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Voorwoord 
 
“O no, Hannibal is on the jazz……..” 
 
Een uitspraak van luitenant Templeton “Face” Peck, sergeant “B.A.” Baracus en 
kapitein H.M. “Howling Mad” Murdock als hun leider luitenant kolonel John 
“Hannibal” Smith weer eens met een oplossing kwam, waarbij iedereen ging 
twijfelen aan zijn gezond verstand. Het A-team was in de problemen gekomen, 
opgesloten in een ruimte vol materialen en gereedschap, de ‘bad guy’ maakte 
plannen om het A-team op te ruimen en het leger was onderweg om de 
voortvluchtige soldaten weer in te rekenen. Kortom, het zag er niet best uit voor 
de helden uit de serie, die draaide tussen 1983 en 1986 en daarna zeer 
regelmatig is herhaald. Met veel improvisatie wisten zij zich er toch nog weer uit 
te redden (en ‘en passant' de mensen in nood te helpen). 
 
Voor u ligt het rapport van mijn afstudeeronderzoek ‘vrijheid binnen structuren’. 
Hiermee sluit ik een hoofdstuk af van een boek waarmee ik in september 2002 
ben begonnen. Na mijn HBO kopstudie Technische Bedrijfskunde wilde ik graag 
door met bedrijfskunde. De richting die een organisatie opgaat en waarom trok 
mij en dus was de keuze voor de richting ‘strategie en organisatie’ een 
makkelijke. En inderdaad, de eerste twee jaar gingen volgens schema; alle 
vakken gehaald en wat nog restte was een scriptie.  
 
Het schrijven van de scriptie werd uiteindelijk een barre tocht. Zoals altijd nam ik 
teveel hooi op mijn vork met ambitieuze doelstellingen en planningen. Daarbij 
kwam het nodige ‘studie ontwijkend gedrag’ in de vorm van een aantal 
baanwisselingen, twee verhuizingen & verbouwingen, trouwen en de geboorte 
van mijn zoon Stijn. Meerdere keren heb ik getwijfeld aan mijn eigen gezond 
verstand; meerdere keren wilde ik gewoon stoppen om ervan af te zijn. Maar 
ondertussen hadden mijn gezin en ik al zoveel offers gebracht, dat ik het moest 
afronden.  
 
Ik heb dus nog één keer alle moed bij elkaar geschraapt en ben aan een nieuw 
onderwerp begonnen. Van de geplande aanpak kwam niets terecht en al 
improviserend werkte ik mij een weg naar dit eindresultaat. Ik maakte daarbij 
dankbaar gebruik van het enthousiasme en sturing van mijn studiebegeleider 
Marc Peeters en de medewerking van mijn werkgever voor het empirisch 
onderzoek.  
 
En als ik twijfelde was daar altijd mijn vrouw Rianne. Zonder haar steun en 
aansporingen was het eindpunt waarschijnlijk pas jaren later behaald. Ook de 
belangstelling van familie en vrienden hebben zeker aan een spoedige afronding 
bijgedragen; ik was het zat om steeds weer uit te leggen, waarom ik nog bezig 
was. Het uiteindelijke resultaat is er; ongeacht de manier waarop die bereikt is. 
Ik sluit mij aan bij John “Hannibal” Smith: 
 
“I love it, when a plan comes together”  
 
Vincent Langelaan 
Berkel & Rodenrijs, november 2008
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Samenvatting 
 
Improvisatie wordt steeds meer gezien als een nuttige manier om de door de 
organisatie gestelde doelen te bereiken. Er is echter ook een raamwerk nodig, 
waarbinnen improvisatie zich kan bewegen. Het is onrealistisch om te 
verwachten dat organisaties hun werknemers laten improviseren zonder enige 
vorm van controle. Een organisatie wil dat zijn processen simpel, modulair, 
eenvoudig te begrijpen, gemakkelijk te onderhouden en gemakkelijk te 
herontwerpen zijn. Echter, binnen grote organisaties en tussen organisaties is dit 
inherent aan complexiteit. Wanneer je binnen een organisatie niet structureert, 
dan lijk je flexibel, maar de chaos verlamt zodanig, dat uiteindelijk niet 
gereageerd kan worden. Dus complexiteit kan gereduceerd worden door 
structuur en structuur is nodig om te improviseren.  
 
Voorgaande leidt tot de volgende onderzoeksvraag: 
 
 
 
 
Omdat het ondoenlijk is voor dit afstudeeronderzoek alle 
organisatiestructuurtypen door te nemen, is in dit onderzoek gekozen voor de 
sociotechniek. Nog niet eerder is de sociotechniek specifiek gekoppeld aan 
improvisatievermogen, terwijl er door onder andere ‘minimal critical specification’ 
en speelruimte aanknopingspunten lijken te zijn.  
De organisatie van de arbeid is te operationaliseren aan de hand van de volgende 
kenmerken voor de mate van arbeidsdeling: 
− specialisatie; 
− hiërachisering; 
− centralisatie; 
− formalisatie; en 
− standaardisatie.  
 
Elk kenmerk bevat drie afzonderlijke indicatoren. Dit levert uiteindelijk vijftien 
waarden op voor de organisatie van de arbeid; het gemiddelde van deze waarden 
geeft de organisatie van de arbeid weer, aangegeven in chaos, minimaal, midden 
of maximaal. 
 
De afhankelijke variabele improvisatievermogen is geoperationaliseerd met de 
kenmerken: 
− Spontaniteit; 
− Creativiteit; 
Als een spontaan proces is improvisatie onvoorbereid, niet vooraf bedacht en 
ongepland. Als een creatief proces probeert improvisatie iets nieuws en 
bruikbaars voor de situatie te ontwikkelen; hoewel dit niet altijd lukt.  
‘Experimentaliteit’ wordt als belangrijkste bevorderende conditie voor 
improvisatie ook meegenomen als kenmerk van improvisatievermogen. De 
waardes voor improvisatievermogen (laag, middel, hoog) worden vastgesteld 
naar aanleiding van een vragenlijst. 
 
Op welke wijze beïnvloedt de organisatie van de arbeid het vermogen tot 
improviseren? 
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Na het literatuuronderzoek is door de onderzoeker een hypothetische verfijning 
van de probleemstelling opgesteld: De organisatie van de arbeid beïnvloedt het 
improvisatievermogen van een organisatie op een parabolische wijze. 
 
Om vast te stellen of deze hypothese bevestigd ofwel gefalsificeerd dient te 
worden, is een empirisch onderzoek uitgevoerd. In dit empirisch onderzoek is 
onderzocht of een maximalisering van arbeidsdeling een negatieve invloed heeft 
op het improvisatievermogen. En of minimaal structureren een positieve invloed 
heeft.  
 
Twee vestigingen van een productiebedrijf zijn als minimale en maximale variant 
(arbeidsdeling) gekozen om deze gevonden hypothese in de empirie te toetsen. 
De gevonden resultaten voor de organisatie van de arbeid en 
improvisatievermogen voor de beide cases worden ingetekend in de uit de 
theorie opgestelde figuur. 
 
+
 
Figuur 1: De relatie tussen de ova en improvisatievermogen 
 
Zoals uit de bovenstaande figuur voorzichtig is op te maken, lijkt dit empirisch 
onderzoek niet aan te tonen dat er een relatie is tussen de organisatie van de 
arbeid en improvisatievermogen, zoals die verondersteld is in de theorie. Er is te 
weinig verschil in de onafhankelijke variabele (organisatie van de arbeid) om hier 
een uitspraak over te kunnen doen. 
(Zie voor een uitgebreide toelichting het rapport zelf). 
 
Over de invloed van de organisatie van de arbeid op improvisatievermogen kan 
meer gezegd worden als er meer (kwantitatief) onderzoek wordt gedaan met 
daarbij een betere waarborging van variatie in de onafhankelijke variabele 
(organisatie van de arbeid).  
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1 Het onderzoeksverschijnsel improvisatie 
“Eén van de belangrijkste problemen bij de studie van organisatieverandering is 
het feit dat de omgeving waarin organisaties opereren zelf ook verandert, en wel 
met toenemende snelheid en in de richting van toenemende complexiteit. Dat dit 
zo is, behoeft eigenlijk nog nauwelijks toelichting.” 
 
Deze passage is overgenomen uit een artikel van Emery & Trist uit 1965, maar 
iedereen zou het geloven, wanneer gezegd wordt, dat deze passage uit 2008 is. 
Het is dus al langere tijd duidelijk, dat de omgeving om aanpassingsvermogen 
van een onderneming vraagt. 
De afgelopen twee decennia heeft toenemende globalisering voor een zeer 
concurrerende bedrijfsomgeving gezorgd. De turbulente marktcondities van de 
21e eeuw verhogen de wens en noodzaak voor meer concurrerende 
bedrijfsstrategieën. Snelheid, kwaliteit, flexibiliteit en reactievermogen, de 
kerncompetenties van wendbare organisaties, zijn nodig om aan de unieke eisen 
van klanten en markten te voldoen. Organisaties zoeken voordeel in flexibele 
structuren en karakteristieken door te anticiperen op onzekerheden en snelle 
veranderingen mogelijk te maken om zo sneller te kunnen reageren op de 
variabelen in hun omgeving (Jackson en Johansson, 2003). 
 
Improvisatie komt van het Latijnse improvisus, wat “niet vooraf gezien” 
betekent. Improvisatie is een manier van omgaan met het “onvoorziene” en 
“onverwachte” (Weick, 1998). Wanneer deze omstandigheden (problemen of 
kansen) worden gekoppeld aan een context die actie vraagt (en vaak snelle 
actie), impliceert dit de noodzaak tot improviseren; tegelijkertijd denken en 
doen. 
 
Improvisatie kan plaatsvinden wanneer een groep onvoldoende 
verantwoordelijkheid en discipline heeft om te plannen en die planning te volgen. 
Een groep kan ook improviseren wanneer zij verveeld raakt van de oude manier 
van werken en wil experimenteren met ideeën. Of zij kan improviseren wanneer 
dit wordt aangemoedigd door de organisatie; door het negeren van routines, 
uitdagen van huidige werkwijzen en het zoeken van nieuwe wijzen van 
ondernemen. 
 
Het bewust opwekken van improvisatie voor creativiteit en innovatie wordt hier 
buiten beschouwing gelaten. Dit onderzoek richt zich op de organisatie van de 
arbeid waarbinnen organisaties direct passend kunnen reageren op onvoorziene 
omstandigheden.  
 
Dit leidt tot de volgende definitie van improvisatie, die voor dit onderzoek 
gebruikt zal worden (afgeleid van Vera 2002, 2007): 
 
“Improvisatie is het spontane en creatieve proces om een doel op een nieuwe 
manier te bereiken” 
 
Improvisatievermogen wordt daarmee het vermogen van een organisatie tot 
improviseren. 
 
Als een spontaan proces is improvisatie onvoorbereid, niet vooraf bedacht en 
ongepland. Als een creatief proces probeert improvisatie iets nieuws en 
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bruikbaars voor de situatie te ontwikkelen; hoewel dit niet altijd lukt. In 
hoofdstuk twee wordt de oorsprong van de definitie en de contrasten met andere 
concepten verder uitgediept. 
 
In de volgende paragraaf wordt aangegeven wat de aanleiding voor het 
onderzoek is. Daarna volgt in paragraaf de 1.3 de onderzoeksvraag. Vervolgens 
wordt in paragraaf 1.4 ingegaan op de wetenschappelijke, praktische en 
maatschappelijke relevantie van het onderzoek. In paragraaf 1.5 is tenslotte een 
leeswijzer opgenomen.  
 
1.2 Aanleiding van het onderzoek 
Dit afstudeeronderzoek beschrijft een onderzoek dat gedaan is binnen het 
onderzoeksveld strategisch management. Strategisch management is een breed 
vakgebied. Het gaat over alle activiteiten van general management 
(management dat niet functioneel is gespecialiseerd) die gericht zijn op het 
handhaven of verbeteren van de positie van de organisatie in haar omgeving. 
Alvorens het literatuuronderzoek (zie hoofdstuk 2) is gestart, heeft een eerste 
verkenning plaatsgevonden. 
 
In de jaren ’60 wordt improvisatie gezien als een verstoring in een organisatie in 
die zin, dat improvisatie afwijkt van de traditionele route van ‘plannen en 
implementeren’ (Quinn, in Leybourne en Sadler-Smith, 2006). Maar sindsdien is 
er een beweging richting de acceptatie van improvisatie als een competentie die 
kan bijdragen aan het bereiken van de planningsdoelstellingen van een 
organisatie. Deze beweging nam een grote vlucht in de jaren ’90 met de vraag 
naar snellere doorlooptijden en meer innovatieve oplossingen voor het genereren 
of behouden van concurrentievoordeel (Crossan, 1998). Improvisatie wordt 
derhalve steeds meer gezien als een nuttige manier om de door een organisatie 
gestelde doelen te bereiken. Of dit nu het ontwikkelen van een nieuw product is, 
het implementeren van een onderdeel van de strategie van een organisatie of 
het ontwerpen van een nieuw proces of routine.  
 
Er is echter ook een raamwerk nodig, waarbinnen improvisatie zich kan 
bewegen. Het is onrealistisch om te verwachten dat een organisatie zijn 
werknemers laat improviseren zonder enige vorm van controle. Een organisatie 
wil dat zijn processen simpel, modulair, eenvoudig te begrijpen, gemakkelijk te 
onderhouden en gemakkelijk te herontwerpen zijn. Echter, binnen grote 
organisaties en tussen organisaties is dit inherent aan complexiteit. Wanneer je 
binnen een organisatie niet structureert, dan lijk je flexibel, maar de chaos 
verlamt zodanig, dat uiteindelijk niet gereageerd kan worden. Dus complexiteit 
kan gereduceerd worden door structuur en structuur is nodig om te 
improviseren.  
 
Hatch (1999) argumenteert dat jazz (een in de literatuur veel gebruikte metafoor 
voor improvisatie) verschilt van andere muziekvormen, door zijn ‘improviserende 
gebruik van structuren’. Hierbij gebruiken muzikanten ‘structuur op een creatieve 
manier en maken zo structurele wijzigingen in hun manier van spelen mogelijk’ . 
Alles wat jazz nodig heeft in termen van structuur is een set richtlijnen en 
afspraken die Kamoche en Cunha (2001) conceptualiseren als ‘minimale 
structuren’. Eisenberg (1990) observeerde dat ‘improvisatie alleen mogelijk is 
binnen een goed gedefinieerd (en vaak simpel) raamwerk van regels en rollen’. 
Zodoende ziet hij het proces van ‘jammen’ – zoals jazzmuzikanten dat vaak doen 
– als ‘een minimale manier van organiseren’. Zij maken gebruik van minimale 
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middelen en het op complexe manieren uitwerken van simpele structuren. Dit 
laatste vertoont grote overeenkomsten met het centrale ontwerp principe van de 
sociotechniek (aangegeven door de grondlegger van de moderne sociotechniek 
De Sitter, 1989): complexe taken uitvoeren in simpele structuren in plaats van 
simpele taken in complexe structuren.  
De sociotechniek wordt in dit onderzoek gebruikt voor onderzoek naar 
improvisatievermogen. Nog niet eerder is de sociotechniek specifiek gekoppeld 
aan improvisatievermogen, terwijl er door onder andere ‘minimal critical 
specification’ (Herbst, 1974) en ‘speelruimte’ (De Sitter, 1998) 
aanknopingspunten lijken te zijn. 
 
Vera (2002) geeft aan dat er binnen de kennis van improvisatie een schaarste 
aan empirisch onderzoek is. Empirisch onderzoek is nodig, omdat: 
− meetwaarden helpen bij het bijschaven van constructen en bevindingen; 
− het voeden van huidige conceptualisatie(s); en  
− ter motivatie van nieuw te ontwikkelen theorie.  
In dit onderzoek wordt met behulp van de sociotechnische principes gezocht naar 
structuren die improvisatievermogen kunnen laten voorkomen en bevorderen, 
danwel beperken. Eerdere onderzoeken richtten zich vooral op improvisatie door 
geoefende professionals, zoals jazzmuzikanten (o.a. Hatch, 1999) of leiders van 
crisisteams (o.a Weick, 1993). In dit onderzoek wordt gekeken naar ‘normale’ 
organisaties en hun dagelijkse werkzaamheden. Het basisidee achter deze 
beslissing is, dat “improvisatie niet voorbehouden is aan innovatieve en 
dynamische organisaties zoals entrepreneurs, high-tech of consumer bedrijven, 
maar dat improvisatie in alle typen organisaties kan voorkomen” (Vera 2002). Dit 
is van belang voor het begrijpen van hoe organisaties kunnen profiteren van 
improvisatie (Kamoche en Mueller 1998). 
 
1.3 De onderzoeksvraag 
De onderzoeksvraag kan als volgt geformuleerd worden: 
 
 
 
 
In de onderstaande figuur wordt het onderzoeksmodel visueel gemaakt: 
 
 
Figuur 2: Onderzoeksmodel: Relatie tussen de ova en improvisatievermogen. 
 
Organisatie van de arbeid (ova) wordt binnen dit onderzoek gedefinieerd als: Het 
totaal van verschillende manieren waarop het werk in afzonderlijke taken is 
verdeeld en de wijze waarop deze taken vervolgens worden gecoördineerd. 
(Mintzberg, 1982) 
Zie bijlage I. 
 
Organisatie van de arbeid is in dit onderzoek synoniem aan arbeidsverdeling en 
structuur, zodat duidelijk is, dat het hier om een variabele gaat, variërend van 
minimaal tot maximaal. 
 
Op welke wijze beïnvloedt de organisatie van de arbeid het vermogen tot 
improviseren? 
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De definitie van het begrip improvisatievermogen (iv) is in paragraaf 1.1 al 
gegeven:  
“Improvisatievermogen is het vermogen van een organisatie tot improviseren.”  
(NB: Improviseren is het spontane en creatieve proces om een doel op een 
nieuwe manier te bereiken). 
 
1.4 Relevantie van het onderzoek 
Hoewel de interesse van managers voor improvisatie stijgt – aangegeven door 
een groeiend aanbod opleidingen op dit gebied (o.a. Crossan, 1996) –, bevindt 
onderzoek hiernaar zich in een vroeg stadium. Er zijn weinig pogingen geweest 
om improvisatie en de vaststellende werking van organisatiestructuren empirisch 
te onderzoeken (Vera, 2002). De boodschap van dit onderzoek aan organisaties 
is, dat improvisatie de traditionele manieren van organiseren, plannen en 
afwachten, kan aanvullen. Door inzicht te geven in wat improvisatie is en in te 
laten zien dat het improvisatievermogen van een organisatie beïnvloedbaar is. 
 
Qua relevantie van het onderzoek kan een onderscheid gemaakt worden tussen 
het wetenschappelijk nut, het praktisch nut en het maatschappelijke nut. 
 
Wetenschappelijk nut 
Jazzmuzikanten en beoefenaars van improvisatie bezitten enkele competenties 
die bedrijfskundige onderzoekers interesseren. Deze competenties zijn onder 
andere aanpassingsvermogen, spontaniteit, teamwork en 
samenwerkingsvaardigheden. In hun onderzoek geven Pinnington, Morris en 
Pinnington (2003, p. 29) in de discussie aan, dat: “It will be worthwhile for 
researchers and practitioners to know more about the structural contexts that 
facilitate improvisation.” In dit onderzoek staat de structuur voor 
improvisatievermogen centraal. 
 
Praktisch nut 
Voor adviseurs, beleidsmakers, managers of strategen, is dit onderzoek relevant, 
omdat dit onderzoek op zoek is naar strategieën en structuren voor 
improvisatievermogen. Improvisatievermogen kan leiden tot ambitieuze 
prestaties en als basis dienen voor de continuïteit van organisaties. Voor hen kan 
dit onderzoek handvaten bieden om zichzelf te redden uit nieuwe en onverwachte 
situaties.  
 
Maatschappelijk nut 
Improvisatie komt overal voor; de moderne maatschappij is te veranderlijk om 
volledig te kunnen plannen. Improvisatie is, bewust of onbewust, dagelijkse 
praktijk voor velen en niet alleen nuttig voor geoefende professionals (jazz 
muzikanten, beoefenaars theatersport). Dit onderzoek geeft meer inzicht in de 
structuren die improvisatievermogen positief of negatief beïnvloeden en door 
iedereen, professioneel of in de huiselijke omgeving, ingezet kunnen worden om 
met veranderingen in de omgeving om te gaan. 
 
1.5 Leeswijzer 
Voor de inhoudsopgave is een samenvatting opgenomen van het gehele 
afstudeeronderzoek. De samenvatting is bedoeld voor iedereen die snel inzicht 
wil hebben in het onderwerp en de resultaten van het onderzoek. 
 
Hoofdstuk 2 betreft het literatuuronderzoek. Hierin worden met behulp van 
deelvragen de centrale onderzoeksbegrippen uitgediept, geconceptualiseerd en 
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geoperationaliseerd aan de hand van de laatste stand van de wetenschap. 
Tevens wordt er gezocht naar de relatie tussen deze begrippen en de 
onderzoeksvraag eventueel bijgesteld. In hoofdstuk 3 is de opzet van het 
empirisch onderzoek beschreven. Daarna wordt in hoofdstuk 4 verslag gedaan 
van de uitvoering van het empirische deel van de studie.  
 
De resultaten worden in hoofdstuk 5 geanalyseerd. Uit de analyses volgen 
conclusie, reflectie en aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
 
Na deze hoofdstukken is een literatuurlijst opgenomen. Hierin zijn de gebruikte 
literatuurreferenties van dit afstudeeronderzoek opgenomen.  
 
Daarna volgen de bijlagen. 
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Hoofdstuk 2 Literatuurstudie 
 
2.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk gaat in op de conceptualisatie en operationalisatie van de 
onderwerpen ‘improvisatievermogen’, ‘organisatie van de arbeid’ en de relatie 
tussen deze onderwerpen. Er wordt binnen de literatuur gezocht naar 
antwoorden voor de volgende deelvragen: 
− Welke – voor dit onderzoek relevante – sociotechnische inzichten en 
aanknopingspunten zijn er in de literatuur en hoe is organisatie van de 
arbeid te operationaliseren? 
Voor het beantwoorden wordt in paragraaf 2.2 eerst dieper ingegaan op 
het ontstaan van de (moderne) sociotechniek en enkele, voor dit 
onderzoek, relevante sociotechnische inzichten. Vervolgens wordt 
organisatie van de arbeid geconceptualiseerd en geoperationaliseerd. 
 
− Wat is improvisatievermogen en hoe is improvisatievermogen te 
operationaliseren? 
Voor het beantwoorden wordt in paragraaf 2.3 de jazz metafoor gebruikt 
om het begrip improvisatievermogen te beschrijven en volgt een contrast 
met gerelateerde concepten. Vervolgens wordt binnen de literatuur 
gezocht naar manieren om improvisatievermogen te meten en wordt het 
begrip improvisatievermogen geoperationaliseerd 
 
− Welke stellingnames zijn er binnen de literatuur ten aanzien van de relatie 
tussen organisatie van de arbeid en improvisatievermogen? 
Voor het beantwoorden wordt in paragraaf 2.4 een koppeling gemaakt 
tussen organisatie van de arbeid en improvisatievermogen. Daarbij wordt 
dieper ingegaan op het belang van structuur voor improvisatie.  
 
Tenslotte volgt in paragraaf 2.5 een antwoord op de deelvragen en wordt de 
onderzoeksvraag vanuit de theorie eventueel bijgesteld. Hieruit volgen 
hypothesen voor het empirisch onderzoek in hoofdstuk 3.  
 
2.2 Organisatie van de arbeid 
2.2.1 Inleiding 
Het is voor dit afstudeeronderzoek ondoenlijk om alle organisatiestructuurtypen 
te onderzoeken; er moeten keuzes gemaakt worden. In paragraaf 1.2 is de 
keuze voor de sociotechniek als organisatiestructuurtype voor dit onderzoek al 
kort aan bod gekomen: het centrale ontwerpprincipe van de sociotechniek – 
complexe taken uitvoeren in simpele structuren in plaats van simpele taken in 
complexe structuren) – vertoont grote overeenkomsten met het improviseren 
van jazzmuzikanten tijdens het ‘jammen’. Daarnaast lijken er met onder andere 
‘minimal critical specification’ (Herbst, 1974) en ‘speelruimte’ (De Sitter, 1998) 
aanknopingspunten te zijn.  
De sociotechniek als organisatiestructuurtype is (Van Eijnatten, 1994): 
- goed gedocumenteerd; 
- systematisch; en 
- veel toepast in de praktijk. 
In de volgende paragraaf wordt eerst het ontstaan van de (moderne) 
sociotechniek beschreven. Vervolgens worden de genoemde aanknopingspunten 
‘minimal critical specification’ (zelfsturing) en ‘speelruimte’ nader bekeken, 
omdat daar inzichten in de relaties met improvisatievermogen worden verwacht. 
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Vervolgens volgen de conceptualisatie en operationalisatie van de 
structuurbegrippen. 
 
2.2.2 De sociotechniek als organisatietheorie  
De klassieke sociotechniek ontwikkelde zich aan het Engelse Tavistock Institute 
for Human Relations. De benadering vond haar oorsprong in een onderzoek van 
dit instituut naar de presataties van de Britse kolenmijnen in Durham. De 
Durhamstudie toonde aan, dat de prestaties van drie gespecialiseerde ploegen – 
tot stand gekomen bij de mechanisatie van het kolenwinningproces – erg 
gevoelig waren voor verstoringen. Een nieuwe arbeidsstructuur van relatief 
zelfstandige groepen voor het hele kolenwinningproces loste het probleem van 
deze verstoringen op. De productiviteit nam toe en het verzuim nam af. De 
groepen konden zelf bepalen hoe zij hun resultaten behaalden. Hiermee werd 
van het principe van ‘one best way of organising’ afgestapt.  
 
Kuipers en van Amelsvoort (1990) geven aan, dat een groot verschil ontstond 
met de traditionele organisatievormen. Taylor en Weber organiseerden een 
formele organisatie zonder mensen en Mayo juist mensen zonder een 
organisatie. De sociotechniek organiseert een formele organisatie met mensen. 
De klassieke sociotechniek is verder uitgewerkt in Groot Brittannië en 
Noorwegen.  
In Nederland heeft een unieke ontwikkeling plaatsgevonden, waarbij de open 
eindjes van de sociotechniek systematisch werden uitgedacht door voornamelijk 
De Sitter. Deze ‘open eindjes’ zijn volgens Van der Zwaan (1975): 
− Het ontbreken van definities van begrippen. Hierdoor wordt het niet 
duidelijk, wat precies bedoeld wordt met begrippen als ‘autonome groep’ 
en ‘gehele taak’; 
− De systeem – omgeving relatie. Er is geen definitie van de relevante 
omgeving gegeven, geen aandacht besteed aan de structurele factoren 
van het systeem en bijna geen poging gedaan om de relatie tussen deze 
twee te beschrijven; 
− Aangenomen verschillen en overeenkomsten tussen het sociale en 
technische systeem. Wederom door gebrek aan definitie is het onmogelijk 
om deze twee systemen uit elkaar te houden. 
 
De moderne Sociotechniek is hierdoor veel formeler uitgewerkt dan de klassieke. 
 
2.2.3 Zelfsturing 
Vanuit de Sociotechniek wordt gepleit voor het doorbreken van de verticale en 
horizontale taakdeling door het vormen van zelfsturende teams (o.a Van 
Eijnatten, 1993). Een zelfsturend team is een autonome groep die als volgt is 
gedefinieerd: ‘een groep mensen, in een vast werkverband en constante 
samenstelling met breed inzetbare leden, die voor het uitvoeren, regelen, 
evalueren, analyseren en verbeteren van een duidelijke productietaak 
verantwoordelijk zijn en hiervoor de benodigde middelen ter beschikking hebben’ 
(Kuipers & van Amelsvoort, 1990).  
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Morgan (in Kuipers, 1989) koppelt vier basisprincipes van zelforganisatie (zie 
figuur 3), zoals die in de sociotechniek zelf werden geformuleerd of uit de 
systeemleer overgenomen: 
− ‘redundancy of functions’ 
− ‘requisite variety’ 
− ‘minimal critical specification’ 
− ‘double loop learning’ 
 
 
Voor dit onderzoek wordt dieper ingegaan 
op ‘minimal critical specification’. In de 
bijlage II zijn de overige onderdelen toegelicht. 
 
- minimal critical specification 
Een kenmerk van de ambachtelijke groepen 
uit de pre-mechanische periode was, dat de 
uitvoering van de contracten nauwelijks gebonden was aan bureaucratische 
specificaties en procedures. Niet dat er geen hoge eisen werden gesteld aan het 
vakmanschap, maar het kenmerkende van dat vakmanschap was juist dat men 
speelruimte nodig had om te kunnen handelen naar eigen inzicht. Het in 
teamverband inspelen op alle onzekerheden aan het kolenfront vraagt 
speelruimte die binnen een strak keurslijf van regels en procedures niet mogelijk 
zou zijn. 
Herbst (1974) onderkende de nieuwe aanpak, die zich niet langer bezig hield met 
complete en gedetailleerde specificaties, maar met minimaal kritische 
specificaties: alleen de specificaties die kritiek zijn, worden vastgelegd om 
maximale ruimte voor zelfregulering te bewaren. De belangrijkste reden voor 
deze aanpak was het besef, dat organisaties konden leren en zichzelf konden 
aanpassen aan de veranderingen in de omgeving. Aanpassing, leren en creatieve 
en intelligente gedrag vroegen minimaal om: 
− interne mogelijkheden om alternatieve reactiepatronen te creëren; 
− het testen van alternatieve reactiepatronen en evaluatie van de 
uitkomsten; 
− selectie van de best passende reactie. 
 
Dit is een van de ontwikkelingen die leidde naar de studie naar autonome 
systemen. Wat duidelijk werd, was dat veranderlijkheid (en het maken van 
fouten) niet iets ‘slechts’ was; systemen moeten juist voldoende interne 
verandermogelijkheden voor zelfsturing hebben om zich bij fouten aan te kunnen 
passen aan de omgeving. 
 
De volgende kenmerken van een zelfsturende organisatie kunnen als 
‘ideaaltypisch’ worden gezien (Kollenburg 2003): 
− Er is sprake van een dynamische omgeving van die organisatie. 
− Het proces, c.q. de verzameling van processegmenten, wordt integraal op 
alle aspecten aangestuurd; 
− Er is sprake van eenheid van tijd, plaats en handeling, dat wil zeggen dat 
de uitvoerenden direct terugkoppeling krijgen van de resultaten van hun 
handelingen en dat zij de bevoegdheid hebben direct in het proces in te 
grijpen; 
− Om het voorgaande mogelijk te maken zijn regels, voorschriften en 
specificaties minimaal vastgelegd (vergelijk met de "minimum critical 
specifications"); 
Zelforganisatie 
in taakgroepen
redundancy of 
functions
requisite 
variety
double loop 
learning
minimal critical 
specification
Figuur 3: Vier basisprincipes van 
zelforganisatie 
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− Door middel van "double loop learning" worden zowel de resultaten als de 
normen getoetst en waar nodig bijgesteld door het team zelf; 
− Zelfsturing door middel van regelkringen vindt actief plaats door de groep 
zelf. 
 
Lokale regelcapaciteit beïnvloedt het reactievermogen dat nodig is om te 
functioneren in een turbulente omgeving. Het is volgens Van Amelsvoort (1999) 
een naïef misverstand om te denken, dat zelfsturing ongebondenheid van 
beslissingen betekent. Zelfsturing is een relatief begrip. Zelfsturing in het 
operationele proces vindt plaats binnen externe kaders en de gekozen 
strategische en tactische voorwaarden. 
 
2.2.4 Speelruimte in het proces 
In een bedrijfsnetwerk onderhouden de partners uitwisselingsrelaties met elkaar. 
Hun onderlinge transacties worden gereguleerd door normen ten aanzien van wat 
zij doorgaans van elkaar kunnen verwachten.  
Als je uit ervaring weet welke composities er doorgaans voorkomen en je 
beschikt bovendien over de kennis en middelen om telkens afhankelijk te zijn 
van de wisselende omstandigheden uit het beschikbare repertoire van manieren 
van werken de juiste operatie te kiezen, dan beschik je over interne speelruimte 
(De Sitter, 1998). Als je niet alleen je manier van werken (operaties) kunt 
veranderen, maar ook binnen zekere (regel) grenzen transformaties (het werk 
zelf) kunt veranderen zonder dat die verandering door de omgeving als een 
normafwijking wordt beschouwd, beschik je ook nog over externe speelruimte 
(De Sitter , 1998). 
 
Als een werkplek beschikt over interne speelruimte, dan is die in staat om relatief 
veel veranderingen aan de invoerzijde op te vangen en werk af te leveren dat 
toch beantwoord aan de normen die aan de uitvoerzijde gelden. De interne 
speelruimte van de ‘volgende werkplek’ in het proces verschaft externe 
speelruimte aan zijn ‘voorganger’.  
 
2.2.5 Conceptualisatie van structuurbegrippen 
De organisatiekundige Mintzberg (1992) definieert de structuur van een 
organisatie als het totaal van verschillende manieren waarop het werk in 
afzonderlijke taken is verdeeld en de wijze waarop deze taken vervolgens worden 
gecoördineerd. Hij gaat uit van twee hoofdindelingen: 
1. de arbeidsdeling gerepresenteerd in de onderdelen van de organisatie, en 
2. het coördinatiemechanisme wat gerelateerd is aan de wijze van afstemming 
tussen de organisatieonderdelen. 
 
Concreet gaat het om verdelen van arbeid over mensen in (deel)processen. Deze 
processen zijn opgebouwd uit processtappen die in de tijd volgens bepaalde 
sequenties en patronen zijn gekoppeld. In deze bewust gekozen en gestuurde 
processen zijn altijd twee basisfuncties van arbeid te onderkennen (De Sitter, 
1998): 
− Uitvoeren: het realiseren van deelprocessen; en 
− Regelen: het afstemmen en besturen van (deel-)processen. 
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Figuur 4: Het principe van arbeidsdeling  
(Kuipers en van Amelsvoort, in Govers, 2003) 
 
Regelen bestaat – systeemkundig – uit een regelkring van meten, beoordelen en 
ingrijpen (De Sitter, 1998). De wijze waarop uitvoeren en regelen georganiseerd 
worden, wordt arbeidsdeling genoemd. Het gaat hierbij om een bepaalde mate 
van scheiding en splitsing tussen uitvoering en regeling. 
 
In principe doen zich twee mogelijkheden van arbeidsdeling voor. In beide komt 
de structuur van arbeid tot uitdrukking (De Sitter, 1998) te weten: 
− de scheiding van de uitvoerende en regelende functie van arbeid; en  
− de splitsing van respectievelijk uitvoerende en regelende arbeid. 
Het proces van arbeidsdeling kan twee richtingen op gaan: maximaal en 
minimaal mogelijk scheiden en splitsen. Een bureaucratie (“toestand waarin alles 
volgens de regels en met papieren en formulieren geregeld wordt”, Van Dale On-
line woordenboek, 2008) gaat uit van een maximaal mogelijke arbeidsdeling, die 
zich uit in een functioneel gedifferentieerde structuur met daarbinnen een strikte 
splitsing tussen uitvoerende en (hiërarchische) besturingsniveaus. Een ‘de-
bureaucratie’ (Govers, 2003) gaat uit van een minimaal mogelijke arbeidsdeling, 
die zich uit in arbeids- en organisatiestructuren met (zoveel mogelijk) zelfsturing 
aan de basis. Ongeacht de mate van arbeidsdeling zal arbeid gecoördineerd 
(afgestemd) en geïntegreerd moeten worden, zodanig dat een organisatie 
efficiënt en effectief kan zijn. 
 
Bureaucratie en de-bureaucratisering zijn onderwerp van onderzoek in het 
proefschrift van Govers (2003). Hij leidt daarin vijf begrippen voor mate van 
arbeidsdeling, coördinatie en integratie af die ook in dit onderzoek gebruikt 
worden. In tabel 1 zijn deze opgesomd. 
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Kenmerk Omschrijving 
Specialisatie Mate waarin arbeid verdeeld en in afzonderlijke functies 
gevat is 
Hiërarchisering Wijze waarop besluitvorming gelegitimeerd en via een 
stelsel van begrenzingen en richtlijnen hiërarchisch 
(verticaal) verdeeld is 
Centralisatie Mate waarin de besluitvorming in de organisatie vanuit één 
centraal punt plaatsvindt  
Formalisatie Mate waarin handelingen, beslissingen en regels schriftelijk 
vastgelegd worden 
Standaardisatie Betreft de routinematigheid van de werkwijze door middel 
van regels 
Tabel 1: Begrippen voor de mate van arbeidsdeling, coördinatie en integratie 
 
De begrippen formalisatie en standaardisatie worden nogal eens conceptueel 
verward rondom het gebruik van regels. Er is een duidelijk verschil. Bij 
formalisatie wordt de procesgang al dan niet schriftelijk vastgelegd; bij 
standaardisatie wordt met behulp van regels de wijze waarop gewerkt dient te 
worden bepaald. Bij de operationalisering van de kenmerken wordt hiermee 
rekening gehouden. 
 
In de volgende paragraaf worden de structuurkenmerken geoperationaliseerd 
aan de hand van de ideaaltypische typering van de ‘infocratie’ (Zuurmond, 1994) 
en het werk van Govers (2003). 
 
2.2.6 Operationalisatie van organisatie van de arbeid 
Specialisatie 
Specialisatie geeft de mate aan, waarin de taken zijn verdeeld en toegewezen 
aan afzonderlijke functies. Gekozen is voor de volgende drie manieren van 
operationaliseren.  
Een eerste richt zich op functie-integratie. Op hoeveel aspecten heeft de 
functie-inhoud betrekking? Hierbij wordt uitgegaan van de sociotechnische 
regelkring; zo gesloten en integraal als mogelijk (kwaliteit van de Arbeid, De 
Sitter, 1998). Het idee is, dat hoe minder geïntegreerd, hoe gespecialiseerder 
arbeid verdeeld is.  
Een tweede kijkt naar de functionele afdelingsvorming binnen de 
organisatie. Gekeken wordt welke typen afdelingen er zijn en hoeveel er daarvan 
voorkomen. Het idee is, dat hoe meer verschillende afdelingen er zijn, hoe 
gespecialiseerder arbeid verdeeld is. 
De derde operationalisering omvat de multi-inzetbaarheid van 
medewerkers (ook wel uitwisselbaarheid). Gekeken wordt welke en hoeveel 
taken medewerkers naast hun normale takenpakket kunnen uitvoeren. De 
gedachte is: hoe minder, hoe gespecialiseerder. 
Hiërarchisering 
Hiërarchisering geeft aan waar besluitvorming wordt gelegitimeerd en hoe dit via 
een stelsel van begrenzingen en richtlijnen hiërarchisch (verticaal) verdeeld is. 
Een eerste operationalisering omvat diepte organisatie. Gekeken wordt 
hoeveel niveaus de lijn directeur-medewerker omvat; hoe meer niveaus, hoe 
hiërarchischer.  
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Een tweede operationalisering richt zich op de span of control. Dit concept ligt 
tegen centralisatie aan. Het betreft het aantal ondergeschikten per 
leidinggevende. De gedachte is dat hoe minder regelvermogen een ongeschikte 
heeft, aan hoe minder een leidinggevende direct leiding kan geven; hoe minder 
hoe hiërarchischer.  
Een derde operationalisering kijkt naar de ratio tussen uitvoerenden, 
controlerenden en ondersteuners. De begrippen zijn als volgt te duiden: 
− Uitvoerenden 
o Diegenen die in het primaire proces de transformaties realiseren; 
− Controlerenden 
o Diegenen die het resultaat van de transformatie vergelijken met 
normen; 
− Ondersteuners 
o Diegenen die uitvoerenden of controleurs ondersteunen bij hun 
werk. 
Het idee is, dat hoe groter de ratio, hoe hiërarchischer de organisatie is. 
Centralisatie 
Centralisatie is verwant aan hiërarchisering; zij kunnen echter onafhankelijk van 
elkaar variëren. Het begrip verwijst naar de mate waarin de besluitvorming in de 
organisatie vanuit één centraal punt plaatsvindt. Deze mate van verspreiding van 
beslissingsmacht is op drie manieren geoperationaliseerd.  
Een eerste operationalisering kijkt naar de handelingen die regelmatig door 
organisaties uitgevoerd worden: de zogenaamde formele structuur. Er zal 
gekeken worden waar beslist wordt over de volgende aangelegenheden: 
personeel (e.g. bezetting, promotie, salaris, aanstelling), investeringen in 
productiemiddelen, (verkoop- en productie-) budgetten, nieuwe producten, 
inkoopprocedures, prijsbeleid en arbeidsvoorwaarden. Hoe meer centraal beslist 
wordt, hoe gecentraliseerder de organisatie is. 
Een tweede operationalisering richt zich op de machtsverhoudingen binnen 
de organisatie. Aan verschillende groepen binnen de organisatie wordt gevraagd 
hoeveel invloed zij denken te hebben en hoeveel invloed elke groep denkt dat de 
andere groepen hebben. 
Een derde operationalisering kijkt naar de bewegingsvrijheid van mensen: de 
medewerkersperceptie over macht (machtgevoel). De volgende vragen kunnen 
worden gesteld:  
- In hoeverre mag ik zeggen wat ik denk? 
- In hoeverre mag ik doen wat mij goeddunkt? 
- In hoeverre luistert mijn directe chef naar mijn inbreng? 
Formalisatie 
Formalisatie wijst op de mate waarin handelingen, beslissingen en regels 
schriftelijk vastgelegd worden.  
De eerste operationalisering omvat rolpresentatie. Gekeken wordt hoe 
prestaties (handelingen) van medewerkers (functies) gecontroleerd worden. Het 
idee is hoe meer en frequenter gedocumenteerd wordt, hoe geformaliseerder. 
De tweede operationalisering richt zich op regelspecificatie. Items als 
werkmethode, testen/controle, (in- en externe) communicatie, administratie en 
opdrachten (sturing) worden bekeken. Het idee is, dat geringe autonomie duidt 
op formalisatie. 
De derde operationalisering richt zich op informatiedoorvoer. Gekeken 
wordt hoe geformaliseerd formulieren, vergaderstukken, verslagen, agenda’s 
memo’s etc. zijn; hoe meer vastligt over de doorvoer, hoe geformaliseerder. 
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Standaardisatie 
Standaardisatie verwijst naar de routinematigheid van de werkwijze door middel 
van regels.  
Een eerste operationalisering kijkt naar routinisering. Gekeken wordt hoe 
repetitief taken zijn. De gedachte is dat een hoge mate van herhaling wijst op 
een hoge mate van standaardisatie. 
Een tweede operationalisering richt zich op regelgeleid gedrag. Hierbij 
wordt gekeken in hoeverre de regels (regelspecificatie) opgevolgd dienen te 
worden: hoe vaak worden regels bewaakt? Stellen de meeste medewerkers zelf 
hun regels op? En hoe vaak stellen medewerkers eigen doelen op in plaats van 
aanwijzingen te volgen? Hoe stringenter de regels opgevolgd moeten worden, 
hoe hoger de standaardisatie. 
De derde operationalisering bekijkt de medewerkersperceptie over 
standaardisering. Gekeken wordt naar:  
- Hier heeft men het gevoel gecontroleerd te worden of men zich aan de 
regels houdt;  
- Ik werk nauwkeurig volgens de regels, en  
- Mijn collega’s werken altijd volgens de regels.  
Positieve antwoorden wijzen op meer standaardisatie. 
 
In de volgende paragraaf wordt de afhankelijke variabele, improvisatievermogen, 
verder uitgediept. 
 
2.3 Improvisatievermogen 
2.3.1 De jazz metafoor 
Jazz is een veel gebruikte metafoor voor improvisatie (o.a Weick, 1998; Hatch, 
1999 ; Kamoche en Cunha, 2001; Dennis en Macaulay, 2007). “Een metafoor 
laat ons een organisatie interpreteren door te focussen op een beeld (of 
symbool) dat een aspect van die organisatie weergeeft en ons unieke 
perspectieven geeft die binnen dat beeld liggen” aldus Dennis en Macaulay 
(2007, p. 613). Een metafoor kan één perspectief geven, wat niet wegneemt dat 
andere metaforen evenzo goed zijn. Zij geven daarom aan dat een metafoor ook 
een paradox creëert, doordat het inzicht wat een beeld geeft, strijdt met de 
acceptatie dat zoveel andere inzichten genegeerd worden.  
 
Onderzoekers refereren zowel aan de structuur en uitvoerende conventies van 
jazzmuziek als aan de variëteit en combinatie van talent, vaardigheid en 
mogelijkheden die leden meebrengen bij een uitvoering. Bastien en Hostager (in 
Kamoche en Cunha, 2001) noemen het voorgaande de ‘muzikale structuur’. Zij 
overwegen twee elementen.  
Ten eerste in het geheugen opgeslagen regels voor het genereren en uitbreiden 
van nieuwe muzikale ideeën, waaronder regels voor ‘muzikale grammatica’. Meer 
specifiek zijn dit de basis procedures van de jazz theorie voor het definiëren en 
selecteren van de basisvorm van de muziek: de toonhoogte, de akkoorden en 
relaties tussen en voortgang van de akkoorden (zie ook Berliner, Kamoche en 
Cunha 2001)  
Het tweede element is het raamwerk, een lied, refrein of riff. Bastien en Hostager 
argumenteren, dat liedjes een meer concrete en gelimiteerde muzikale structuur 
hebben dan de jazz theorie, omdat zij specifieke patronen van akkoorden en 
voortgang daarvan bevatten. Het lied is een basis raamwerk waarop muzikanten 
kunnen improviseren. Om dit te kunnen en tevens een hoog niveau van 
uitvoering te behouden, moeten jazzmuzikanten een grote hoeveelheid kennis 
van de jazzmuziek theorie en jazz geschiedenis bezitten. Hier horen de 
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verschillende jazzvormen en sleutelfiguren bij. Zij moeten ook beschikken over 
een breed repertoire (van algemeen bekende jazz standaarden), welke over een 
lange periode van leren en uitvoeringen zijn verkregen. Dit geeft de rol van 
geheugen aan (bijvoorbeeld Weick, 1998).  
 
Bij jazz gaan structuren over muziektechnologie en instrumentatie, waarbij 
instrumentatie kan gaan van een onbegeleide pianist tot een big band orkest. 
Technologie en instrumentatie zijn de afgelopen 100 jaar steeds aan verandering 
onderhevig. Van de eerste ensembles rond 1890, trompet – klarinet – trombone 
– tuba – banjo – drums combinatie, naar het gebruiken van nieuwe instrumenten 
(bijvoorbeeld piano, string bas, saxofoon, viool, gitaar en elektrische keyboards 
etc) en de aanpassing van instrumenten en speelstijlen. Bijvoorbeeld door het 
gebruik van dempers op trompetten of trombones om de menselijke stem na te 
bootsen of het gebruik van synthesizers voor het manipuleren en creëren van 
nieuwe geluiden en klanken. Deze inventiviteit en constante aanpassing van 
muzikale middelen komt overeen met de kunst van bricolage (zie paragraaf 
2.3.3). 
Technische mogelijkheden impliceren ook het begrip voor de rol en bijdrage van 
andere instrumenten, anders dan de eigen voorkeur. Erkende jazzmuzikanten 
beheersen hun instrument in verschillende toonhoogten (bijvoorbeeld sopraan, 
alt, tenor en bariton voor een saxofoon) of beheersen verschillende 
instrumenten, gewoonlijk in dezelfde sectie (bijvoorbeeld de blaasinstrumenten: 
trompet, klarinet, trombone etc). De meer getalenteerde en innovatieve 
muzikanten ontwikkelden zich breder, bijvoorbeeld van piano naar banjo en 
trompet. Edward “kid” Ory, één van de grondleggers van de ‘dixieland’ stroming 
bespeelde niet minder dan acht instrumenten. Deze veelvaardigheid of 
verscheidenheid speelt een centrale rol bij improvisatie; het speelt ook een 
cruciale rol bij het experimenteren met nieuwe instrumenten, stijlen en 
geluidsstructuren.  
 
Tenslotte houden structuren een constante aanpassing van de uitvoering in als 
reactie op de reacties van collega’s en het publiek. Volgens Hatch (1999) is dit 
mogelijk doordat muzikanten structuur impliciet maken, er omheen spelen en 
daarmee de ‘gaten’ opvullen van waaruit nieuwe structuren ontstaan. 
 
In de volgende paragraaf volgt nu eerst de achtergrond bij de voor dit onderzoek 
gekozen definitie. 
 
2.3.2 Achtergrond van de definitie 
Er zijn binnen de literatuur talrijke definities van improvisatie; zie bijvoorbeeld 
Cunha, Cunha en Kamoche (1999) en Moorman en Miner (1998) voor uitgebreide 
opsommingen. Vaak wordt de nadruk gelegd op de vraag “Wat is effectieve 
improvisatie” in plaats van op de basisvraag “Wat is improvisatie”(Vera, 2002).  
 
Ook in dit onderzoek wordt op een meer beschrijvende manier naar de 
conceptualisatie van improvisatievermogen gekeken; naar de basiselementen en 
wat het betekent om te improviseren. De definitie “Improvisatievermogen is het 
vermogen van een organisatie tot improviseren.” voldoet hieraan. (NB: 
Improviseren is het spontane en creatieve proces om een doel op een nieuwe 
manier te bereiken)  
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Als een spontaan proces is improvisatie onvoorbereid, niet vooraf bedacht en 
ongepland. Als een creatief proces probeert improvisatie iets nieuws en 
bruikbaars voor de situatie te ontwikkelen; hoewel dit niet altijd lukt.  
De erkenning van spontaniteit en creativiteit als de fundamentele 
karakteristieken van improvisatie is in lijn met werk van Miner et al. (2001) 
 
Met deze definitie, zo geeft Vera (2002) aan, hoeft ‘intuïtie’ en ‘het gebruik van 
direct beschikbare middelen’ niet expliciet meegenomen te worden, omdat deze 
al in de dimensie creativiteit zitten. Daarnaast kan improvisatie iets van 
meerdere personen zijn, terwijl intuïtie iets persoonlijks is (Moorman en Miner, 
1998). Ook ‘expertise’ en ‘vooraf samengestelde materialen’ zijn geen onderdeel 
van de definitie van improvisatie, hoewel ze zeker nuttig zijn voor effectieve 
improvisatie, zijn ze niet essentieel om improvisatie mogelijk te maken. 
 
2.3.3. Contrasten met aanverwante concepten 
Er zijn verschillende concepten die geassocieerd worden met 
improvisatievermogen, maar ervan verschillen op belangrijke punten. De meest 
voorkomende zijn: bricolage (Weick, 1998) en aanpassingsvermogen en 
innovatievermogen (Cunha et al., 1999). 
 
In het Latijn wordt aan improvisatie gerefereerd als ‘extempore actio’; 
extempore betekent letterlijk: buiten het tijdscontinuüm. Improvisatie vormt in 
het moment, dat niet alleen het normale ‘nu’ is, maar ook een ‘nu’ dat ‘plotseling’ 
is, onverwacht en ongepland (Ciborra, 1999). 
De contrasten met improvisatievermogen liggen voornamelijk op het vlak van 
reactietijd op onverwachte veranderingen; een reactie is pas improvisatie 
wanneer ‘ontwerp en uitvoering samenvallen’ (o.a. Moorman en Miner, 1998). Dit 
is aangegeven in figuur 5. 
Resultaat
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Figuur 5: Contrast met aanverwante concepten 
 
In figuur 5 correspondeert het kenmerk ‘tijd’ met, het in de definitie van 
improvisatievermogen terugkomende, spontaniteit en het kenmerk ‘resultaat’ 
Scriptie Bedrijfswetenschappen 
Strategie & Organisatie 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Vincent Langelaan  16 
838604323 
November 2008 
met ‘experimentaliteit’. Voor het derde kenmerk (‘reactie’) ligt de relatie met 
creativiteit voor de hand. 
 
Bricolage betekent het gebruik maken van (direct) beschikbare middelen (Levi-
Straus, 1967) en dit komt vaak voor bij improvisatie (Weick, 1998), maar kan 
ook voorkomen bij de implementatie van vooraf geplande taken (Moorman en 
Miner, 1998; Baker et al., 2003). Door de factor tijd als basis van 
improvisatievermogen te zien, is bricolage een belangrijke kwaliteit die kan 
voorkomen tijdens het improviseren. Moorman en Miner (1998) geloven, dat als 
er bij een proces meer geïmproviseerd wordt, er ook meer bricolage zal 
plaatsvinden; simpelweg omdat er dan minder tijd vooraf is om geschikte 
middelen te vinden. Zoals in de vorige paragraaf is aangegeven, valt bricolage in 
dit onderzoek onder ‘creativiteit’.  
 
Aanpassingsvermogen refereert aan het aanpassen aan externe condities 
(Campbel, in Cunha et al., 1999). Met deze zienswijze is aanpassingsvermogen 
een breder, meer generiek concept en hoeft niet de factor tijd in te houden 
(Moorman en Miner, 1998). Aanpassingvermogen kan worden bereikt wanneer 
een organisatie vooraf plant hoe het zich aanpast aan een verandering. Een 
organisatie kan standaard reactieroutines ontwikkelen – bijvoorbeeld hoe de 
brandweer zich aanpast op verschillende groottes van de te bestrijden brand.  
Dit concept deelt met improvisatie de focus op het veranderen van het 
actieverloop, maar het kan voorkomen dat het ontwerp hiervan niet samenvalt 
met de uitvoering (Hamel en Prahalad, in Cunha et al., 1999). Sterker nog, 
aanpassingen kunnen worden getimed, zodat alle benodigde middelen aanwezig 
zijn voor implementatie, zoals bij militaire operaties vaak het geval is (Von 
Clauszewitz, in Cunha et al., 1999). 
 
Innovatievermogen kan worden gedefinieerd als de mate waarin een organisatie 
een middel, systeem, proces, product of dienst aanpast, zodat deze nieuw voor 
de organisatie is (Dougherty, in Cunha et al, 1999). Dit concept deelt zijn focus 
op relatieve (voor de organisatie / voor de situatie) vernieuwing met 
improvisatievermogen, maar kan net zoals het voorgaande concept worden 
gepland, zodat alle benodigde middelen aanwezig zijn.  
 
2.3.4 Operationalisatie van improvisatievermogen 
Onderzoeken welke improvisatie meten zijn schaars in de literatuur. Vera (2002) 
ontdekte er twee, waarin improvisatie formeel gemeten werd. De eerste is 
Moorman en Miner’s werk omtrent de antecedenten en moderatoren van 
improvisatie in de context van productontwikkeling. De tweede is Johnson en 
Rice’s onderzoek naar de implementatie van open technologie in organisaties.  
 
Het onderzoek van Vera werd later gebruikt door Hmieleski en Corbett (2006) als 
basis voor een vragenlijst. De vragenlijst bestaat uit drie onderdelen van elk 
negen items en is te vinden in bijlage III. 
 
Vanuit het oogpunt van tijdbesparing en validiteit had dit onderzoek graag deze 
vragenlijst gebruikt, maar deze meet volgens de onderzoekers de ‘neiging tot 
improviseren’ bij individuen. Vragen als “ik ben een optimist”, “ik ben niet zo snel 
afgeleid” en “ik heb druk nodig om goed te presteren” zeggen meer over de 
persoon, dan over de structuur waarbinnen deze werkt. In dit onderzoek wordt 
gezocht naar een afhankelijke variabele die persoonsonafhankelijk is; 
persoonlijke kenmerken en motivatie, welke impact kunnen hebben op het 
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voorkomen en de effectiviteit van improvisatie (Vera, 2002), worden niet 
meegenomen. 
 
Uit de, voor dit onderzoek gebruikte, definitie is ook een aantal specifieke 
kenmerken voor improvisatievermogen te halen, tw: 
− Spontaniteit; 
− Creativiteit; 
 
De belangrijkste bevorderende conditie voor improvisatie is volgens Cunha et al. 
(1999) de aanwezigheid van een experimentele cultuur. ‘Experimentaliteit’ wordt 
daarom ook meegenomen als kenmerk.  
Hierna worden deze kenmerken voor dit onderzoek uitgewerkt tot meetbare 
aspecten.  
Spontaniteit 
Spontaniteit geeft een tijdsoriëntatie aan en is vooral interessant wanneer tijd 
schaars is. Er is een noodzaak om in een oogwenk te reageren op situaties, te 
handelen voor plannen, liever te reageren in het moment dan te anticiperen op 
het moment (Aram en Walochik; in Vera en Crossan, 2004).  
Moorman en Miner (1998) geven aan dat improvisatie geoperationaliseerd kan 
worden door het schatten van de tijd tussen de onverwachte/ongeplande 
gebeurtenis en de oplossing hiervoor; hoe korter de tijd, des te hogere graad van 
improvisatie. 
 
In de cases wordt gezocht naar bewijzen voor spontaniteit aan de hand van de 
volgende vragen / stellingen (gebruikmakend van Vera 2002): 
− Wij handelen direct bij onverwachte gebeurtenissen; 
− Wij passen onze handelswijze aan de situatie aan tijdens de uitvoering; 
− Wanneer een onverwachte kans zich voordoet, nemen wij de tijd om te 
plannen hoe wij hier ons voordeel mee kunnen doen; 
− Wij volgen altijd een strikte planning, welke van te voren is opgezet. 
 
De laatste twee vragen zijn omgekeerd geformuleerd en zullen in de resultaten 
omgewaardeerd worden. 
Creativiteit 
Creativiteit behelst de zoektocht naar vernieuwing en bruikbaarheid van 
geïmproviseerde acties, maar erkent dat creatieve processen niet altijd leiden 
naar creatieve uitkomsten. Het gaat om het creatieve proces, over hoe groepen 
‘proberen zichzelf te oriënteren, creatieve actie ondernemen in complexe, 
dubbelzinnige, en slecht gedefinieerde situaties’ (Drazin et al., in Vera en 
Crossan, 2004). 
 
In de cases wordt gezocht naar bewijzen voor creativiteit aan de hand van de 
volgende vragen / stellingen (gebruikmakend van Vera (2002), Hmieleski en 
Corbett (2006)): 
− Wij proberen nieuwe ideeën en nieuwe oplossingsrichtingen voor 
problemen; 
− Wij vinden nieuwe toepassingen voor bestaande methoden en 
materiaal/materieel; 
− Wij zien nieuwe kansen voor nieuwe diensten/producten; 
− Wij laten originaliteit zien in ons werk; 
− Wij zijn creatief wanneer wij moeten werken met weinig middelen. 
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De begrippen originaliteit en creativiteit lijken overeen te komen. Echter, bij 
creativiteit gaat het om het proces om tot een resultaat te komen en originaliteit 
refereert aan het resultaat van dat proces. Resultaten kunnen helemaal nieuw 
zijn (het bestond daarvoor nog niet). Maar de uitkomst kan ook relatief nieuw 
zijn: het is al eerder gedaan, maar nog nooit: 
− door deze personen; en/of 
− in deze situatie (Moorman en Miner, 1998). 
Experimentaliteit 
De aanwezigheid van een experimentele cultuur is, volgens Cunha et al. (1999), 
de belangrijkste bevorderende conditie voor improvisatie. Experimentele culturen 
zijn die culturen die ‘actie’ en ‘leren door te doen’ promoten en tolerantie hebben 
richting het maken van ‘competente’ fouten – die fouten die resulteren vanuit 
nieuwe ideeën en niet uit een slechte uitvoering (Vera en Rodriguez-Lopez, 
2007). Een bedrijf hanteert bijvoorbeeld een simpele bedrijfsfilosofie: ‘Geef 
mensen de vrijheid om te doen wat ze willen en op de lange termijn zijn er meer 
successen dan missers. Dit scenario staat tegenover de situatie waarin 
leidinggevenden strak vasthouden aan standaardprocedures, regels en beleid. 
Het improvisatievermogen zal niet zo hoog zijn binnen deze starheid. 
 
In de cases wordt gezocht naar bewijzen voor een experimentele cultuur aan de 
hand van de volgende vragen / stellingen (gebruikmakend van Vera (2002), Vera 
en Crossan (2005)): 
− Fouten worden gezien als een leermiddel; 
− Er is ruimte voor initiatief; 
− Er is gelegenheid tot experimenteren; 
− De medewerkers worden aangemoedigd tot het nemen van risico’s bij het 
proberen van nieuwe ideeën; 
− Medewerkers accepteren andermans ideeën en bouwen deze verder uit; 
− Medewerkers nemen wisselend het voortouw wanneer de situatie daarom 
vraagt. 
 
Hiermee is het begrip improvisatievermogen geconceptualiseerd en 
geoperationaliseerd. In de volgende paragraaf wordt dieper ingegaan op de 
relatie tussen organisatie van de arbeid en improvisatievermogen. 
 
2.4 Relatie tussen de organisatie van de arbeid en improvisatievermogen 
 
In de voorgaande paragrafen zijn de begrippen organisatie van de arbeid en 
improvisatievermogen geconceptualiseerd en geoperationaliseerd. In de 
komende paragraaf wordt eerst het belang van structuur voor improvisatie 
aangegeven. Vervolgens wordt de relatie tussen (minimale) structuur en 
improvisatievermogen verder uitgediept. Tenslotte volgt een korte conclusie.  
 
2.4.1 Het belang van structuur voor improvisatie 
‘You can’t improvise on nothin’, man. You gotta improvise on something’. 
(Charles Mingus, bassist/composer, in Kamoche en Cunha, 2001, p. 744) 
 
Er is een raamwerk nodig, waarbinnen improvisatie zich kan bewegen. Het is 
onrealistisch om te verwachten dat organisaties hun werknemers laten 
improviseren zonder enige vorm van controle. In sommige sectoren, zoals 
financiële dienstverlening of militaire organisaties, is een raamwerk zelfs 
Scriptie Bedrijfswetenschappen 
Strategie & Organisatie 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Vincent Langelaan  19 
838604323 
November 2008 
essentieel voor het omgaan met de beperkingen opgelegd vanuit verschillende 
instanties.  
 
Improvisatie is vrijheid binnen een structuur. Denk aan jazz: alles wat jazz voor 
improvisatie in termen van structuur nodig heeft, is een set van richtlijnen en 
afspraken. De structuur is er eerst. Hoe sterker de structuur, des te groter is de 
basis voor de vrijheden. Zonder structuur is er geen improvisatie; je krijgt 
anarchie of chaos. Zonder vrijheid volgt er verstikking (Jackson, 1995). Volgens 
socioloog Anthony Giddens is structuur “not to be equated with constraint, but is 
always both constraining and enabling”(1984, p 373-7). Aanvullend observeerde 
Eisenberg (in Kamoche en Cunha, 2001) dat ‘improvisatie vrijheid alleen mogelijk 
is tegen een goed gedefinieerde (en vaak simpele) achtergrond van regels en 
rollen’. 
 
Ook Vera en Rodriguez-Lopez (2007) geven aan, dat het vaststellen van een 
strategische richting en minimale regels orde brengen in de chaos. Dit verklaart 
waarom jazzmuzikanten gebruik maken van een aantal specifieke regels, zoals 
wie eerst speelt en wie-wie-volgt. Zo creëren zij een raamwerk waarbinnen zij 
zowel creatief als consistent zijn. In organisaties refereren minimale regels – of 
minimale structuur – aan een set van controle middelen (bijvoorbeeld enkele 
werkregels of vastgestelde doelen en mijlpalen) die managers kunnen inzetten 
om de hoge doelen van autonomie en orde te bereiken. 
 
2.4.2 Structuur voor improviseren 
Vera en Rodriguez-Lopez (2007) halen, terugkijkend op het improviseren van 
leiders tijdens de Amerikaanse Revolutie en het ontstaan van de Verenigde 
Staten van Amerika, een vijftal lessen voor moderne organisaties. Les 2 is van 
belang voor dit onderzoek. 
 
Lessen Sleutel kenmerken 
2. Aangeven van een 
strategische richting 
en minimale regels 
brengt orde in de 
chaos 
− “minimale regels” of “minimale structuur” zijn 
mechanismen voor het creëren van autonomie en 
orde, bijvoorbeeld: 
o Een enkele set werkregels; 
o Onomkeerbare doelen, mijlpalen of ‘deadlines’; 
o Experimentele cultuur; 
o Vloeiende organisatiestructuur; 
o Goed gedefinieerde strategische prioriteiten; 
o Een set strategisch significante processen. 
Tabel 2: Les 2 voor moderne organisaties 
 
Simpele regels geven ruimte aan ontdekking en stimuleren de improviserende 
benadering die nodig is voor het omgaan met de onvoorspelbaarheid van zeer 
dynamische omgevingen. Zoals Adler and Borys (in Cunha en Cunha, 2006) 
aangegeven hebben, kunnen deze regels meer gezien worden als mogelijk 
makend, dan als dwangmiddel.  
 
Van deze regels wordt verwacht, dat zij overvloedige vrijheid geven zonder 
limieten te stellen aan coördinatie, en zij combineren strategie met vooruitzien: 
− zij beheersen de toekomst door het creëren van speelruimte,  
− zij behoeden de organisatie voor de valkuilen van chaos veroorzaakt door 
puur opportunistische beslissingen. 
Scriptie Bedrijfswetenschappen 
Strategie & Organisatie 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Vincent Langelaan  20 
838604323 
November 2008 
Mijlpalen of actie deadlines zijn noodzakelijk voor improvisatievermogen, omdat: 
− mijlpalen of actie deadlines een effectief middel zijn om 
voortgang/noodzaak vast te houden, nadat deze op gang gebracht is door 
een onverwachte en ongeplande gebeurtenis (Gardner en Roggof, in 
Cunha et al. 1999). 
− zij tevens de mogelijkheid bieden om te kijken of de huidige 
uitvoering/actie en de ontwikkeling van de omgeving rond de organisatie 
nog met elkaar in overeenstemming zijn of dat deze acties aangepast, 
danwel gecorrigeerd moeten worden (Brown en Eisenhardt, 1997). 
− mijlpalen vaak vooraf gesteld worden, bieden zij een zekere structuur aan 
improvisatie.  
 
Tenslotte zijn mijlpalen momenten van feedback, wanneer ze behaald worden. 
Mogelijk vergroten ze de individuele motivatie en zorgen daarmee voor de 
voortgang en gevoel van noodzaak die nodig is voor de organisatie om te kunnen 
improviseren. Duidelijk opgestelde doelen zorgen ervoor dat de improvisatie iets 
kan toevoegen aan de organisatie doelen. Ze dragen ook bij aan de coördinatie 
tussen individuen door de resultaten van hun acties te definiëren in een 
soortgelijk proces van standaard output (Mintzberg, in Cunha et al, 1999). 
 
2.4.3 Conclusie 
De relatie tussen de organisatie van de arbeid en improvisatievermogen komt in 
de literatuur voornamelijk theoretisch naar voren. Er is weinig tot geen 
onderzoek gedaan naar de praktische betekenis van de relatie tussen deze 
begrippen. Het blijft bij het prescriptieve: 
Minimaal gestructureerde organisaties zijn die organisaties die de paradoxale 
staat bereiken, waarin overvloedige vrijheid en controle naast elkaar bestaan. In 
deze organisaties zijn controle en vrijheid aparte concepten in plaats van de 
tegenovergestelde uiteinden van een continuüm. Minimale regels zorgen ervoor, 
dat een dergelijke organisatie op beide vlakken hoog kan scoren. 
 
2.5 Conclusie van het literatuuronderzoek 
In de voorgaande paragrafen zijn de deelvragen uit de inleiding van dit hoofdstuk 
(paragraaf 2.1) al uitgebreid beantwoord. Hierna volgt per deelvraag een 
beknopte samenvatting van de antwoorden. 
 
Welke – voor dit onderzoek relevante – sociotechnische inzichten en 
aanknopingspunten zijn er in de literatuur en hoe is organisatie van de arbeid te 
operationaliseren? 
De sociotechniek pleit voor zelfsturende teams. Een van de vier daarbij horende 
basisprincipes is ‘minimal critical specification’. Dit betekent niet gebonden zijn 
aan bureaucratische specificaties en procedures. Hierdoor ontstaat er 
speelruimte; dit is nodig om bij veranderingen aan de normen van zowel invoer- 
als uitvoerzijde te kunnen voldoen. 
De organisatie van de arbeid is te operationaliseren aan de hand van de volgende 
begrippen voor de mate van arbeidsdeling (Govers 2003): 
− specialisatie; 
− hiërachisering; 
− centralisatie; 
− formalisatie; en 
− standaardisatie.  
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Wat is improvisatievermogen en hoe is improvisatievermogen te 
operationaliseren? 
Andere concepten contrasteren voornamelijk met improvisatievermogen op het 
vlak van reactietijd op onverwachte veranderingen; een reactie is pas 
improvisatie wanneer ‘ontwerp en uitvoering samenvallen’.  
Uit de, voor dit onderzoek gebruikte, definitie is een aantal specifieke kenmerken 
voor improvisatievermogen te halen, tw: 
− Spontaniteit; 
− Creativiteit; 
Als een spontaan proces is improvisatie onvoorbereid, niet vooraf bedacht en 
ongepland. Als een creatief proces probeert improvisatie iets nieuws en 
bruikbaars voor de situatie te ontwikkelen; hoewel dit niet altijd lukt.  
De belangrijkste bevorderende conditie voor improvisatie is volgens Cunha et al. 
(1999) de aanwezigheid van een experimentele cultuur. ‘Experimentaliteit’ wordt 
daarom meegenomen als kenmerk van improvisatievermogen. 
Improvisatievermogen is te operationaliseren aan de hand van de volgende 
begrippen 
− spontaniteit; 
− creativiteit; en  
− experimentaliteit.  
 
Welke stellingnames zijn er binnen de literatuur ten aanzien van de relatie tussen 
organisatie van de arbeid en improvisatievermogen? 
Uitgaande van de conclusie uit paragraaf 2.4.3 wordt improvisatievermogen op 
grond van theoretische prescriptieve stellingnames negatief beïnvloed door een 
te strikte (maximale) manier van organiseren van arbeid. Tegelijkertijd komt uit 
de theorie naar voren dat zonder enige vorm van structuur er chaos ontstaat. 
Ook dit beïnvloedt het improvisatievermogen negatief. Organisatie van de arbeid 
heeft een positieve invloed op improvisatievermogen als er een minimale 
structuur (een minimale set (werk)regels) en duidelijke doelen zijn.  
 
Het voorgaande is door de onderzoeker in figuur 6 weergegeven. 
 
+
 
Figuur 6: Beïnvloeding van improvisatievermogen door de ova. 
 
Studies naar improvisatie onthulden, dat zelfs in zeer strak georganiseerde 
organisaties improvisatie een middel kan zijn om die situaties het hoofd te 
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bieden waar regels en methoden falen. Daarom zal improvisatievermogen de nul 
wel asymptotisch naderen, maar nooit nul worden (zie figuur 6). 
 
Bijstelling van de onderzoeksvraag 
Na het literatuuronderzoek kan een hypothetische verfijning van de 
probleemstelling worden opgesteld: De organisatie van de arbeid beïnvloedt het 
improvisatievermogen van een organisatie op een wijze zoals die in figuur 6 is 
weergegeven. 
 
Om vast te stellen of deze hypothese bevestigd ofwel gefalsificeerd dient te 
worden, wordt een empirisch onderzoek uitgevoerd. In dit empirisch onderzoek 
wordt onderzocht of een maximalisering van arbeidsdeling een negatieve invloed 
heeft op het improvisatievermogen. En of minimaal structureren een positieve 
invloed heeft.  
 
Het volgende hoofdstuk zal de opzet van het empirisch onderzoek beschrijven. 
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Hoofdstuk 3 Verantwoording en opzet empirisch onderzoek 
 
Voordat de resultaten van het empirisch onderzoek worden gepresenteerd, 
worden eerst in dit hoofdstuk achtereenvolgens de aanpak, de bronnen, het 
instrumentarium, de selectie van de cases, de wijze van dataverzameling en 
validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek toegelicht. 
 
3.1 Onderzoeksaanpak 
Verschuren en Doorewaard (2003) onderscheiden vijf onderzoeksstrategieën met 
elk hun varianten, gebruiksmogelijkheden, voor- en nadelen. Een casestudie is 
een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert een diepgaand inzicht te krijgen 
in één of enkele ruimtelijk begrensde objecten of processen.  
 
De casestudie biedt mogelijkheden om een integraal beeld te krijgen van het 
onderzoeksobject. Daarnaast is in de casestudie veel minder voorstructurering 
nodig dat in bijvoorbeeld een survey of experiment. Dit maakt de casestudie in 
vergelijking met de beide andere onderzoeksmethoden veel wendbaarder. Hier is 
het dan ook veel makkelijker om tijdens het onderzoek nog van koers te 
veranderen. Dit is met name een voordeel als het onderzoek betrekking heeft op 
een snel veranderende situatie. 
Een derde en laatste hier te noemen voordeel is dat de resultaten eerder door 
‘het veld’ zullen worden geaccepteerd. Een van de redenen hiervan is dat de 
onderzoeker een veel minder afstandelijke rol speelt zoals in een survey of een 
experiment. Bovendien zijn de gebruikte methoden en de soort gegevens die een 
casestudie oplevert meer alledaags van karakter. Daardoor kunnen de resultaten 
herkenbaarder zijn en beter geaccepteerd worden. 
 
3.2 Ontsluitingsbronnen 
Een karakteristiek van de casestudie is, dat veel meer in de diepte dan in de 
breedte, zoals in een survey, wordt gewerkt. Deze diepgang wordt bereikt door 
te werken met verschillende arbeidsintensieve vormen van datagenerering. In 
een surveyonderzoek gebruikt men vaak uitsluitend de telefonische of 
schriftelijke enquete met liefst gesloten vragen. Een casestudie combineert deze 
met bijvoorbeeld groepsinterviews, met (participerende) observatie en met 
inhoudsanalyse van tekstueel en audiovisueel materiaal (Verschuren en 
Doorewaard, 2003). Dit wordt methodentriangulatie genoemd. Diepgang kan ook 
verkregen worden door te werken met meerdere bronnen, de zogenoemde 
bronnentriangulatie. 
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de volgende bronnen: 
− Vragenlijsten; 
− Analyse van tekstueel materiaal; en 
− Observatie + gesprekken met individuele medewerkers. 
 
3.3 Het instrumentarium 
3.3.1 Het meten van organisatie van de arbeid 
De organisatie van de arbeid wordt gemeten en weergegeven op een schaal van 
chaos tot maximaal. Voor deze samengestelde variabele zijn vijf kenmerken 
gesignaleerd; deze zijn al gegeven in paragraaf 2.2.6. Elk van de kenmerken 
specialisatie, hiërarchiesering, centralisatie, formalisatie en standaardisatie bevat 
drie indicatoren. Govers (2003) maakte gebruik van een ordinale schaal.  
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De schaalwaarden stonden voor de volgende kwalitatieve scores: 
1. zeer bureaucratisch;  - > maximaal  (figuur 6 punt 1) 
2. redelijk bureaucratisch; 
3. mengvorm; 
4. redelijk de-bureaucratisch; - > minimaal  (figuur 6 punt 2) 
5. zeer de-bureaucratisch.  - > chaos  (figuur 6 punt 3) 
 
De scores gaven alleen weer of er sprake is van meer of minder (de-) 
bureaucratie, zonder aan de onderlinge scores een absolute betekenis toe te 
kennen. In zijn proefschrift geeft Govers (2003, p. 65) echter niet aan hoe 
precies hij een bepaalde waarde aan een criterium toekende. Om de 
verschillende cases te kunnen vergelijken worden de kantelpunten in dit 
onderzoek wel vooraf aangegeven.  
 
Volgens Kuipers (1989) kent elke organisatie één en niet meer dan één leidend 
constructieprincipe. Daarbij is ‘maximaal mogelijke arbeidsdeling’ het klassieke 
ingenieursprincipe en ‘minimaal mogelijke arbeidsdeling’ het leidend 
constructieprincipe van de sociotechnische ontwerpleer. In dit onderzoek wordt 
de organisatie van de arbeid gemaakt tot een variabele ingedeeld in de waarden: 
chaos, minimaal, midden of maximaal.  
Hierbij komt ‘maximaal’ overeen met Govers’ ‘zeer bureaucratisch’. De waarde 
maximaal geeft daarmee een maximale vastlegging van de structuur aan. Deze 
wordt gekenmerkt door onder andere: functionele afdelingen, veel niveaus 
tussen medewerker en leidinggevende, medewerkers hebben het gevoel dat 
‘niets mag’, regelmatig tot doorlopend documenteren en medewerkers hebben 
weinig tot geen eigen inbreng. 
De waarde ‘minimaal’ geeft de minimale vastlegging van de structuur aan. Deze 
wordt gekenmerkt door onder andere: zelfstandige groepen, weinig niveaus 
tussen medewerker en leidinggevende, medewerkers ervaren geen ‘macht’, 
regels zijn niet gespecificeerd en er is een hoge mate van autonomie. 
Wanneer je binnen een organisatie niet structureert, dan lijk je flexibel, maar de 
‘chaos’ verlamt zodanig, dat uiteindelijk niet gereageerd kan worden. 
  
In bijlage V is per kenmerk aangegeven, welk aspect wordt gemeten en wat de 
kantelpunten voor de waardes chaos, minimaal, midden of maximaal zijn. Dit 
levert uiteindelijk vijftien waarden op voor de organisatie van de arbeid; het 
gemiddelde van deze waarden geeft de organisatie van de arbeid weer 
(aangegeven in percentages chaos, minimaal, midden of maximaal).  
 
Naast in percentages per waarde wordt de organisatie van de arbeid ook met een 
getal aangegeven. Hiervoor komt elke gevonden waarde chaos overeen met het 
getal “0”, minimaal met “1”, midden met “2” en maximaal met “3”. Optellen van 
deze waarden geeft een totaal voor de organisatie van de arbeid, waarbij:  
− als er 15 waarden ‘chaos’ uitkomen, volgt het getal 0;  
− 15 waarden ‘minimaal’ volgt de waarde 15, en; 
− 15 maal de waarde ‘maximaal’ volgt de waarde 45.  
Met betrekking tot de wegingsfactoren is er geen aanleiding om het ene criterium 
zwaarder te laten wegen dan het andere (Govers, 2003, p 65). De 
wegingsfactoren zijn derhalve gelijk. Voorts zij opgemerkt, dat de criteria 
onafhankelijk van elkaar kunnen variëren (Zuurmond, in Govers, 2003). 
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3.3.2 Het meten van improvisatievermogen 
De vragen / stellingen uit de operationalisering van improvisatievermogen 
(paragraaf 2.3.4) worden door middel van een vragenlijst uitgezet onder de 
respondenten. De vragenlijst is te vinden in bijlage IV.  
Deze vragen / stellingen krijgen een viertal keuzemogelijkheden mee, te weten: 
oneens, niet helemaal oneens, niet helemaal eens en eens. Er is binnen dit 
onderzoek niet gekozen voor een oneven schaalverdeling met een neutraal, 
zodat de mensen een positieve (eens) danwel negatieve (oneens) keuze moeten 
maken. Wel is de mogelijkheid gegeven om voor een minder uitgesproken 
mening in de vorm van de toevoeging ‘niet helemaal’. Wanneer hiervoor wordt 
gekozen, zal ook maar een half punt worden toegekend. In totaal zijn dit vijftien 
vragen welke positief of negatief beantwoord kunnen worden. 
 
Als 0-5 punten worden gehaald, is het improvisatievermogen laag, bij 6-10 
punten, dan is deze midden en bij 11-15 punten, dan is het 
improvisatievermogen hoog.  
 
Ter correctie van eventuele sociaal wenselijke antwoorden – mensen gaan 
opscheppen over de snelheid van handelen (verwacht in innovatieve bedrijven) 
of juist vertragen (bij behoudendere bedrijven) – wordt er ook gezocht naar 
gedocumenteerde gevallen. In de verschillende andere bronnen gekeken naar 
bewijzen voor improvisatie aan de hand van de volgende vragen / stellingen: 
− Men handelt ongeplande gebeurtenissen ter plekke af? 
− Men reageert direct op onverwachte problemen. 
− De medewerkers proberen nieuwe aanpakken voor problemen? 
− De medewerkers zien de kansen/mogelijkheden voor nieuwe (werk) 
processen; 
− De medewerkers nemen risico’s door het produceren van nieuwe ideeën 
tijdens het werk; 
− Er is sprake van creativiteit binnen het bedrijf. 
 
Nu duidelijk is hoe organisatie van de arbeid en improvisatievermogen gemeten 
gaan worden, volgt in de volgende paragraaf de vraag waar die metingen 
uitgevoerd gaan worden. 
 
3.5 Selectie van de cases 
Verschuren en Doorewaard (2003) geven aan, dat de selectie van te 
onderzoeken cases in de casestudie een cruciale plaats inneemt. In de volgende 
paragraaf wordt de keuze voor de cases voor dit onderzoek toegelicht. 
 
3.5.1 De steekproef: twee gekozen cases 
In dit onderzoek wordt gezocht naar een causaal verband tussen organisatie van 
de arbeid (onafhankelijke variabele) en improvisatievermogen (afhankelijke 
variabele). In dat geval is de strategie van steekproeftrekking, die waarbij de 
onderzochte cases in bepaalde, zorgvuldig door de onderzoeker te kiezen, 
opzichten maximaal van elkaar verschillen en voor het overige maximaal aan 
elkaar gelijk zijn (Verschuren en Doorewaard, 2003). Kortom, bij dit onderzoek 
zal bij voorkeur de organisatie van de arbeid verschillen en blijven de andere 
kenmerken liefst zo gelijk mogelijk.  
Dit wordt binnen dit onderzoek gewaarborgd door twee, min of meer 
vergelijkbare (qua grootte) vestigingen binnen hetzelfde bedrijf te kiezen. De 
vestigingen produceren beide, zij het verschillende, betonproducten, zodat 
grotendeels aan de wens van gelijkblijvende overige kenmerken wordt voldaan. 
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Voor deze betonproducent is voornamelijk gekozen uit het oogpunt van snelle 
toegankelijkheid van de gegevens, daar de onderzoeker bij dit bedrijf werkzaam 
is. De keuze voor een productiebedrijf voldoet aan de doelstelling om 
improvisatie ‘op de werkvloer’ te onderzoeken (zie laatste alinea paragraaf 1.2 ). 
Ervaring met de verschillende vestigingen leidt tot de volgende keuzes: 
− Case één wordt gezien als minimale variant. De in case één betrokken 
vestiging produceert hoofdzakelijk betonnen sierbestrating en complementaire 
artikelen. Van 5 tot 23 uur wordt er geproduceerd; in de tussenliggende uren 
wordt er schoongemaakt en onderhoud gepleegd. Dit houdt in, dat er in een 
twee/drie- ploegendienst wordt gewerkt. Deze ploegen werken zelfstandig en 
hebben een zekere mate van autonomie (zie paragraaf 3.3.1); 
− Case twee is de maximale variant. Op deze vestiging worden in dagdienst 
betonnen prefabwanden geproduceerd. Dit proces lijkt opgedeeld in 
functionele afdelingen welke worden aangestuurd door het bedrijfsbureau. De 
eigen inbreng van de medewerkers lijkt daarmee relatief laag (zie paragraaf 
3.3.1). 
Nu duidelijk is waar gemeten gaat worden, volgt in de volgende paragraaf de 
wijze van dataverzameling. 
 
3.6 Wijze van dataverzameling 
In deze paragraaf wordt nader toegelicht op welke plekken in de cases wordt 
gezocht naar de meetaspecten van paragraaf 3.3. 
 
3.6.1 Organisatie van de arbeid 
Tabel 3 schetst de operationalisering van de kenmerken van organisatie van de 
arbeid en de wijze van dataverzameling (Govers, 2003). 
 
Kenmerk (Km) Operationalisering Dataverzameling 
Functie-integratie Opsomming en inhoud functies 
Functionele 
afdelingsvorming 
Organogram (berekening) 
Specialisatie 
(Sp) 
Multi-inzetbaarheid van 
medewerkers 
Bevraging, functiestructuren 
Diepte organisatie Organogram, observatie 
Span of control Organogram, observatie 
Hiërarchisering 
(H) 
Ratio uitvoerende, 
controlerende, 
ondersteunende 
Organogram, observatie 
Formele structuur Formele stukken, observatie 
Machtsverhoudingen Bevraging, berekening 
Centralisatie 
(C) 
Medewerkersperceptie Vragenlijst (3 items),  
Rolprestatie Formele stukken, observatie 
Regelspecificatie Voorschriften, procedures, 
observatie 
Formalisatie 
(F) 
Informatiedoorvoer Formele stukken 
Routinisering Meting, bevraging 
Regelgeleid gedrag Bevraging, observatie 
Standaardisatie 
(St) 
Medewerkersperceptie Vragenlijst (3 items),  
Tabel 3: Ova - Operationalisering en wijze van dataverzameling 
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3.6.2 Improvisatievermogen 
Tabel 4 schetst de operationalisering van de kenmerken van 
improvisatievermogen en de wijze van dataverzameling. 
 
Kenmerk Operationalisering Dataverzameling 
Spontaniteit Vragenlijst (4 items) 
Creativiteit Vragenlijst (5 items) 
Improvisatie 
vermogen 
experimentaliteit Vragenlijst (6 items) 
Tabel 4: IV - Operationalisering en wijze van dataverzameling 
 
Door middel van observatie en het doornemen van formele stukken wordt er 
gezocht naar onverwachte gebeurtenissen en de manier waarop de organisatie 
hiermee omging. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de vragen uit paragraaf 
3.3.2. 
 
3.6 Betrouwbaarheid en reproduceerbaarheid 
In deze paragraaf wordt samengevat wat er in de voorgaande paragrafen is 
gedaan om de betrouwbaarheid en reproduceerbaarheid van het onderzoek te 
vergroten. 
  
− De vestigingen worden in dezelfde week bezocht voor het toelichten van 
het onderzoek en het verspreiden van de vragenlijst. Hierbij wordt 
geprobeerd om het toelichten zoveel mogelijk in groepen te doen. Dit is 
efficiënter voor de onderzoeker (deze hoeft minder toelichting te geven/ 
eventuele vragen maar één keer te beantwoorden) en zorgt ervoor, dat 
iedereen met dezelfde informatie de vragenlijst invult.  
 
− Door tijdens de verplichte eerste ‘toolboxmeeting” (bijeenkomst waarbij 
kort een aantal veiligheidsaspecten aan bod komt, vl) na de bouwvak de 
vragenlijst uit te delen/toe te lichten wordt een hogere respons 
gegenereerd. Een hogere respons geeft een betrouwbaarder beeld van de 
gezochte uitkomsten. 
 
− In zijn proefschrift geeft Govers niet aan hoe precies hij een bepaalde 
waarde aan een criterium heeft toegekend. Om de verschillende cases te 
kunnen vergelijken wordt dit in dit onderzoek wel vooraf aangegeven (zie 
bijlage V). Dit komt de betrouwbaarheid ook ten goede.  
 
− De externe validiteit is geborgd door twee cases te kiezen die de extremen 
van de onafhankelijke variabele (organisatie van de arbeid) representeren. 
 
− Tenslotte wordt er in dit onderzoek van zoveel mogelijk bronnen en 
methoden (observatie, interview, vragenlijsten, etc) gebruik gemaakt.  
 
3.7 Tot slot 
In de voorgaande paragraven is aangegeven, hoe het empirisch onderzoek is 
opgezet, wat in de empirie onderzocht zal worden en bij welke cases en waar in 
deze cases deze informatie te vinden zou kunnen zijn.  
 
In het volgende hoofdstuk volgt een weergave van de realisatie van het 
empirisch onderzoek. 
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Hoofdstuk 4 Uitvoering van het empirisch onderzoek 
 
4.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk geeft een weergave van de resultaten van het empirisch 
onderzoek.  
In paragraaf 4.2 wordt beschreven waar de uitvoering van het empirisch 
onderzoek heeft plaatsgevonden. 
In paragraaf 4.3 worden kort en bondig de resultaten van het onderzoek 
weergegeven. Voor de volledige weergave wordt verwezen naar de bijlagen: 
− bijlage VI voor case één; 
− bijlage VII voor case twee. 
 
4.2 De onderzoeksomgeving 
Het empirisch onderzoek is uitgevoerd bij een Nederlands filiaal van een 
Zwitserse groep. Met 90.000 medewerkers en vestigingen in meer dan 70 landen 
is de groep één van 's werelds grootste cementproducenten. Voor de 
Nederlandse markt commercialiseert het filiaal cement en bindmiddelen voor 
wegenbouw, granulaten, stortklaar beton, betonproducten en technische mortels.  
 
In Nederland ontwikkelt het filiaal een geheel van oplossingen voor de 
belangrijkste bedrijven van het bouwcircuit en de openbare werken: 
- bouwondernemingen 
- producenten van stortklaar beton 
- prefab-industrie 
- handelaars in bouwmaterialen 
- gespecialiseerde ondernemingen 
 
Het bedrijfsonderdeel ‘betonproducten’, waar beide cases onder vallen, biedt 
producten aan van geprefabriceerd beton voor de weg- en waterbouw, maar ook 
de sierbestrating en prefabwanden zijn belangrijke producten. Met ultramoderne 
fabrieken waarborgen zij een hoogwaardig product, dat voldoet aan hoge 
kwaliteitseisen. Voor de civiele techniek wordt een compleet programma aan 
prefab-betonproducten aangeboden, zoals bestratings-, riolerings- en 
erosiepreventiematerialen. 
 
4.3 Resultaten 
In dit hoofdstuk zijn de resultaten van het empirisch onderzoek verwerkt. 
 
4.3.1 Organisatie van de arbeid 
In de onderstaande tabel 5 zijn de resultaten uit de bijlagen VI en VII 
overzichtelijk gepresenteerd. Tevens wordt hierin aangegeven waar de 
verschillen tussen de beide cases liggen. 
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Tabel 5: Ova: Resultaten van en verschillen tussen de cases. 
 
Zoals uit de bovenstaande tabel is op te maken zijn er op een vijftal punten 
verschillen tussen de twee cases, te weten: 
− Functie-integratie;    (Specialisatie) 
− Diepte organisatie;   (Hiërarchisering) 
− Medewerkersperceptie macht  (Centralisatie) 
− Regelgeleid gedrag;   (Standaardisatie)  
− Medewerkersperceptie regels.  (Standaardisatie) 
 
Het verschil in medewerkersperceptie (macht en regels) is aangeduid met een 
‘~’. Dit om aan te geven, dat er weliswaar verschillen zijn tussen de cases, maar, 
in eerste instantie, niet significant genoeg om dieper op in te gaan. De aandacht 
gaat naar de overige drie kenmerken, in tabel 5 gemarkeerd met een “!”. 
 
  
Case één 
‘minimaal’ 
 Case twee 
‘maximaal’ 
 
Km Operationalisering 
C
h
a
o
s
 
m
in
im
a
a
l 
m
id
d
e
n
 
m
a
x
im
a
a
l 
 
C
h
a
o
s
 
m
in
im
a
a
l 
m
id
d
e
n
 
m
a
x
im
a
a
l 
Verschil 
Functie-integratie          ! 
Functionele 
afdelingsvorming 
         
geen 
Sp 
Multi-inzetbaarheid 
van medewerkers 
         
geen 
Diepte organisatie          ! 
Span of control          geen 
H 
Ratio uitvoerende, 
controlerende, 
ondersteunende 
         
geen 
Formele structuur          geen 
Machtsverhoudingen          geen 
C 
Medewerkers-
perceptie macht 
32 
% 
36 
% 
16 
% 
16 
% 
 30 
% 
37 
% 
23
% 
9  
% 
~ 
Rolprestatie          geen 
Regelspecificatie          geen 
F 
Informatiedoorvoer          geen 
Routinisering          geen 
Regelgeleid gedrag          ! 
St 
Medewerkers-
perceptie regels 
0 
% 
8 
% 
56 
% 
36 
% 
 0 
% 
12 
% 
58 
% 
30 
% 
~ 
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De optelling van de antwoorden levert, met behulp van de kantelpunten gegeven 
in paragraaf 3.3.1., de volgende figuur op: 
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
35%
40%
45%
50%
chaos minimaal midden maximaal
Arbeidsdeling
Casus 1 - 'minimaal'
Casus 2 - 'maximaal'
 
Figuur 7: Verdeling van de dimensie organisatie van de arbeid  
 
De in figuur 7 gevonden verdeling komt niet overeen met de bij de keuze van de 
cases verwachte resultaten. De verwachting en de daadwerkelijke resultaten zijn 
weergegeven in figuur 8.  
 
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
35%
40%
45%
50%
chaos minimaal midden maximaal
Arbeidsdeling
Case 1 "verwacht"
Case 1 "resultaat"
Case 2 "verwacht"
Case 2 "resultaat"
 
Figuur 8: Verwachte en werkelijke verdeling van de ova 
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De verwachting was dat de gekozen minimale variant (case één) hoog zou scoren 
op de waarde ‘minimaal’, minder op de waarde ‘midden’ en het minst op de 
waarde ‘maximaal’. Voor de gekozen maximale variant (case twee) gold precies 
het omgedraaide. De waarde chaos werd in het geheel niet verwacht. 
 
Uit de figuren 7 en 8 is op te maken dat de gekozen ‘minimale variant’, case één, 
het meest ‘minimaal’ scoort. Dit komt overeen met de verwachting. Case één 
volgt vervolgens de ‘lijn der verwachting’ bij de waarde ‘midden’ maar wijkt hier 
van af, door het hoogste te scoren op de waarde ‘maximaal’.  
 
Figuren 7 en 8 laat zien dat voor case twee geldt dat deze conform verwachting 
laag scoort op de waarde ‘minimaal’. De verwachte lijn wordt gevolgd met een 
hogere waarde voor ‘midden’, maar ook hier wordt op de waarde ‘maximaal’ 
afgeweken van de verwachting door hier weer lager te scoren; waar de hoogste 
waarde verwacht werd.  
 
Beide cases volgen de verwachting voor de waarden chaos, minimaal en midden, 
maar wijken daarvan af bij de waarde maximaal. 
 
Conform het instrumentarium in paragraaf 3.3.1 wordt de organisatie van de 
arbeid ook weergegeven met een getal: 
 
 chaos  
(0) 
minimaal 
(1) 
midden  
(2) 
maximaal 
(3) 
totaal 
Case één 1 6 3 5 15 
 0 6 6 15 27 
Case twee 1 4 6 4 15 
 0 4 12 12 28 
Tabel 6: Organisatie van de arbeid weergegeven als getal  
 
Uit bovenstaande tabel volgt, dat case één het getal 27 krijgt; case twee krijgt 
het getal 28. 
  
In de volgende paragraaf volgen de resultaten en verschillen van de afhankelijke 
variabele improvisatievermogen. 
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Legenda 
OE Oneens 
NHOE Niet helemaal Oneens 
NHE Niet helemaal Eens 
E Eens 
 
4.3.2 Improvisatievermogen 
In de onderstaande tabel 7 zijn de resultaten uit de bijlagen VI en VII 
overzichtelijk gepresenteerd. Tevens wordt hierin aangegeven waar de 
significante verschillen tussen de beide cases liggen. 
 
Tabel 7: Iv: resultaten en verschillen van kenmerk spontaniteit  
 
Bovenstaande tabel laat zien, dat er op twee 
punten verschillen zijn in spontaniteit tussen 
case één en twee. Zo geven significant meer 
respondenten van case 1 aan, direct te 
handelen bij onverwachte gebeurtenissen. De 
medewerkers werken bij case twee volgens 
planning, wat tot uiting komt in het tweede 
verschil. 90 % van de medewerkers geeft daar aan strikt volgens een vooraf 
opgezette planning te werken, tegen 80% van de medewerkers in case één. 
 Case één 
‘minimaal’ 
 Case twee 
‘maximaal’ 
 
Spontaniteit OE NH
OE 
NH
E 
E  OE NH
OE 
NH
E 
E Verschil 
Wij handelen direct bij 
onverwachte 
gebeurtenissen. 
0 
% 
4 
% 
13 
% 
83 
% 
 0 
% 
5 
% 
26 
% 
70 
% 
! 
Wij passen onze 
handelswijze aan de 
situatie aan tijdens de 
uitvoering. 
0 
% 
12 
% 
20 
% 
68 
% 
 2 
% 
5 
% 
21 
% 
71 
% 
geen 
Wanneer een 
onverwachte kans zich 
voordoet, nemen wij 
de tijd om te plannen 
hoe wij hier ons 
voordeel mee kunnen 
doen. ( - ) 
48 
% 
40 
% 
4 
% 
8 
% 
 53 
% 
40 
% 
2 
% 
5 
% 
geen 
Wij volgen altijd een 
strikte planning, welke 
van te voren is 
opgezet. ( - ) 
24 
% 
56 
% 
16 
% 
4 
% 
 44 
% 
46 
% 
3 
% 
7 
% 
! 
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Legenda 
OE Oneens 
NHOE Niet helemaal Oneens 
NHE Niet helemaal Eens 
E Eens 
 
Tabel 8: Iv: resultaten en verschillen van kenmerk creativiteit 
 
Bovenstaande tabel laat zien, dat wanneer 
het aankomt op werken met weinig 
middelen, een zelfde percentage (72 om 71 
%) van de medewerkers van beide cases 
aangeeft creatief te zijn. Eenzelfde 
percentage (24 om 26 %) spreekt zich niet 
volledig uit. Waar bij case één, de volledige 
24 % het niet helemaal eens is, neigt bij case twee 12 % naar (niet helemaal) 
oneens en geven daarmee aan, niet zo creatief te zijn. 
Bij het zien van nieuwe kansen voor nieuwe diensten / producten is het echter 
precies omgedraaid en geven 20 % van de respondenten van case één aan het 
(niet helemaal) oneens te zijn, tegen 8 % van case twee.  
 Case één 
‘minimaal’ 
 Case twee 
‘maximaal’ 
 
Creativiteit  OE NH
OE 
NH
E 
E  OE NH
OE 
NH
E 
E Verschil 
Wij proberen nieuwe 
ideeën en nieuwe 
oplossingsrichtingen 
voor problemen. 
4 
% 
4 
% 
20 
% 
72 
% 
 5 
% 
2 
% 
24 
% 
69
% 
geen 
Wij vinden nieuwe 
toepassingen voor 
bestaande methoden 
en 
materiaal/materieel. 
4 
% 
4 
% 
38 
% 
54 
% 
 7 
% 
9 
% 
42 
% 
42 
% 
geen 
Wij zien nieuwe 
kansen voor nieuwe 
diensten/producten. 
4 
% 
16 
% 
36 
% 
44 
% 
 3 
% 
5 
% 
38 
% 
54 
% 
! 
Wij laten originaliteit 
zien in ons werk. 
4 
% 
13 
% 
25 
% 
58 
% 
 10 
% 
7 
% 
31 
% 
52 
% 
geen 
Wij zijn creatief 
wanneer wij moeten 
werken met weinig 
middelen. 
4 
% 
0 
% 
24 
% 
72 
% 
 2 
% 
12 
% 
14 
% 
71 
% 
! 
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Legenda 
OE Oneens 
NHOE Niet helemaal Oneens 
NHE Niet helemaal Eens 
E Eens 
 
Tabel 9: Iv: resultaten en verschillen van kenmerk experimentaliteit 
  
De bovenstaande tabel geeft op drie aspecten 
verschillen aan. Zo zijn ongeveer eenzelfde 
percentage respondenten ( 88 om 90 %) van 
beide cases het eens met de stelling dat fouten 
worden gezien als leermiddel. De medewerkers 
van case twee zijn daar echter veel 
uitgesprokener in; 81 % geeft aan het volledig 
eens te zijn, tegen 56 % van case één. 
Hoewel fouten worden gezien als leermiddel bij case twee, wordt het nemen van  
risico’s bij het proberen van nieuwe ideeën minder hard aangemoedigd dan bij 
case één; een groter percentage is het volledig oneens met deze stelling. 
 
De grootste verschillen liggen in het wisselend nemen van het voortouw. Bij case 
één is een groter percentage mensen het eens en een kleiner percentage mensen 
het oneens met deze stelling, dan bij case twee.  
 
 Case één 
‘minimaal’ 
 Case twee 
‘maximaal’ 
 
Experimentaliteit  OE NH
OE 
NH
E 
E  OE NH
OE 
NH
E 
E Verschil 
Fouten worden gezien 
als een leermiddel. 
0 
% 
12 
% 
32 
% 
56 
% 
 5 
% 
5 
% 
9 
% 
81 
% 
! 
Er is ruimte voor 
initiatief. 
4 
% 
4 
% 
17 
% 
74 
% 
 8 
% 
5 
% 
20 
% 
67 
% 
geen 
Er is gelegenheid tot 
experimenteren. 
13 
% 
8 
% 
33 
% 
46 
% 
 21 
% 
5 
% 
24 
% 
50 
% 
geen 
De medewerkers 
worden aangemoedigd 
tot het nemen van 
risico’s bij het 
proberen van nieuwe 
ideeën. 
22 
% 
30 
% 
39 
% 
9 
% 
 41 
% 
15 
% 
29 
% 
15 
% 
! 
Medewerkers nemen 
wisselend het 
voortouw, wanneer de 
situatie daarom 
vraagt. 
0 
% 
16 
% 
40 
% 
44 
% 
 21 
% 
17 
% 
48 
% 
14 
% 
! 
Medewerkers 
accepteren andermans 
ideeën en bouwen 
deze verder uit. 
17 
% 
8 
% 
58 
% 
17 
% 
 17 
% 
9 
% 
45 
% 
29 
% 
geen 
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De optelling van de antwoorden levert, met behulp van de kantelpunten gegeven 
in paragraaf 3.3.2., de volgende figuur op: 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
laag midden hoog
Improvisatievermogen
%
 
Re
sp
o
n
de
n
te
n
Casus 1 - 'minimaal'
Casus 2 - 'maximaal'
 
Figuur 9: Verdeling van de dimensie iv over de respondenten per case 
 
De verwachtingen en werkelijke gevonden waarden zijn weergegeven in figuur 
10. 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
laag midden hoog
Improvisatievermogen
Case 1 "verwacht"
Case 1 "resultaat"
Case 2 "verwacht"
Case 2 "resultaat"
 
Figuur 10: Verwachte en werkelijke verdeling iv. 
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De verwachting was (zie figuur 10), dat de gekozen minimale variant (case één) 
hoog zou scoren op de waarde ‘maximaal’, minder op de waarde ‘midden’ en het 
minst op de waarde ‘minimaal’. Voor de gekozen maximale variant (case twee) 
gold precies het omgedraaide. Op de waarde midden scoren beide cases even 
hoog. 
 
Figuren 9 en 10 laten zien dat beide cases even hoog (60 om 58 %) scoren op de 
waarde midden; alleen zij scoren veel hoger dan verwacht. Waar duidelijke 
verschillen verwacht werden bij een hoog, danwel laag improvisatievermogen 
vertonen beide cases qua improvisatievermogen bijna hetzelfde verloop. Waar 
case één de verwachting op het gebied van een laag improvisatievermogen nog 
kan volgen, gaat het bij een hoog improvisatievermogen mis. Bij case twee is dit 
precies omgedraaid. 
 
Zoals in de bijlagen (VI en VII) is aangegeven, varieert het aantal positieve 
antwoorden van de respondenten van de beide cases. Het improvisatievermogen 
van case één varieert tussen de 4 en de 12 (maximum is 15); dat van case twee 
tussen de 3 en de 12. Wanneer uit al die verschillende waarden voor 
improvisatievermogen een rekenkundig gemiddelde voor de case wordt 
berekend, dan zijn de verschillen verwaarloosbaar: 
− Case één Improvisatievermogen is gemiddeld 8.94;  
− Case twee Improvisatievermogen is gemiddeld 8.56.  
  
4.3.3 Relatie tussen de organisatie van de arbeid en improvisatievermogen 
De gevonden resultaten voor de organisatie van de arbeid en 
improvisatievermogen voor de beide cases worden ingetekend in de figuur van 
paragraaf 2.5. 
 
+
 
Figuur 11: De relatie tussen ova en improvisatievermogen 
 
 
Zoals uit de bovenstaande figuur voorzichtig is op te maken, lijkt dit empirisch 
onderzoek niet aan te tonen dat er een relatie is tussen de organisatie van de 
arbeid en improvisatievermogen zoals die verondersteld is in de theorie. Er is te 
weinig verschil in de onafhankelijke variabele (organisatie van de arbeid) om hier 
een uitspraak over te kunnen doen. 
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Hoofdstuk 5 
 
5.1 Inleiding 
In deze studie is onderzoek gedaan naar de invloed van de organisatie van de 
arbeid op het improvisatievermogen. Op basis van de informatie uit de vorige 
hoofdstukken wordt in paragraaf 5.2 de onderzoeksvraag beantwoord. In 
paragraaf 5.3 wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de 
gebruikte methode, worden de resultaten van het onderzoek geanalyseerd met 
behulp van de theorie van hoofdstuk twee en wordt duidelijk gemaakt hoe de 
resultaten kunnen bijdragen aan de bestaande wetenschappelijke literatuur. 
Tenslotte wordt in de laatste paragraaf aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
gedaan. 
  
5.2 Beantwoording van de onderzoeksvraag 
De onderzoeksvraag was: 
 
 
 
 
Uit de theorie volgt, dat de organisatie van de arbeid invloed heeft op het 
improvisatievermogen van een organisatie; bij minimale arbeidsdeling zal het 
improvisatievermogen van de organisatie het hoogst zijn. 
In de empirie komt deze invloed (nog) niet duidelijk naar voren; de gekozen 
cases bleken onderling te weinig van elkaar te verschillen op de onafhankelijke 
variabele (organisatie van de arbeid) om met enige zekerheid van invloed op 
improvisatievermogen te kunnen spreken. 
 
De onafhankelijke variabele is opgebouwd uit vier waarden, te weten: chaos, 
minimaal, midden en maximaal.  
− Wanneer naar de losse waardes wordt gekeken, dan scoort de case die op 
de onafhankelijke variabele organisatie van de arbeid het hoogste scoort 
op de waarde minimaal (case één), ook het hoogste op de waarde hoog 
van de variabele improvisatievermogen. Hieruit zou voorzichtig kunnen 
worden geconcludeerd, dat minimaal structureren een positieve invloed 
heeft op de hoogte van het improvisatievermogen. In dat geval zou de 
empirie de theorie onderschrijven. 
− Aangezien case één ook het hoogste scoort op de onafhankelijke variabele 
‘maximaal’, zou een negatieve invloed ook waarschijnlijk kunnen zijn. 
 
De onderzoeksvraag kan alleen beantwoord worden als er meer (kwantitatief) 
onderzoek wordt gedaan naar de invloed tussen organisatie van arbeid en 
improvisatievermogen met daarbij een betere waarborging van variatie in de 
onafhankelijke variabele (organisatie van de arbeid).  
 
5.3 Reflectie 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de 
gebruikte methode, worden de resultaten van het onderzoek geanalyseerd aan 
de hand van de theorie en wordt duidelijk gemaakt hoe deze kunnen bijdragen 
aan de bestaande wetenschappelijke literatuur. 
 
5.3.1 De keuze voor de cases 
Omwille van de snelle toegankelijkheid van gegevens is ervoor gekozen om 
productievestigingen binnen het bedrijf van de onderzoeker als onderwerp van 
Op welke wijze beïnvloedt de organisatie van de arbeid het vermogen tot 
improviseren? 
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onderzoek te nemen. Dit beperkt het onderzoeksveld. Op basis van intuïtie en 
ervaring met de vestigingen zijn de twee uitersten gekozen. In paragraaf 3.5.2 is 
case één gekozen als diegene die richting minimaal vastleggen van de structuur 
ging met zelfstandige groepen met een zekere mate van autonomie. Case twee 
zou meer maximaal gestructureerd zijn.  
 
De ploegen in case één komen in de buurt van de zelfsturende teams, zoals die 
in de sociotechniek worden genoemd (zie bijlage II). 
− ‘redundancy of functions’ 
o Binnen deze ploegen wordt er veelvuldig van functie gewisseld 
(verschil in functie-integratie). Hierbij vervullen de medewerkers 
zowel uitvoerende (uitsorteren, latjes leggen), controlerende 
(voldoet het product aan de kwaliteitseisen) en ondersteunende 
(administratieve gegevens invoeren in de productiedatabase) taken; 
− ‘requisite variety’ 
o De ploeg heeft veel invloed op het uiteindelijke product. Zij hebben 
regelmogelijkheden qua grondstoffen en instellingen van de pers; 
− ‘minimal critical specification’ 
o De ploeg kan, binnen de grenzen van grondstoffen en technische 
specificaties van de pers, vrij bewegen en naar eigen inzicht en 
vakmanschap handelen (verschil regelgeleid gedrag). Daarbij zijn de 
productspecificaties de harde eisen die de keurende instantie 
(KEMA) stelt; 
− ‘double loop learning’ 
o De operationele normen staan niet zozeer voortdurend ter discussie, 
maar de ploegen worden wel continu uitgedaagd om de 
bezettingsgraad van de machine te vergroten en/of de kwaliteit van 
de productie te verbeteren (minder uitval). Initiatieven en ideeën 
kunnen na evaluatie verder worden uitgewerkt. 
 
Op de vestiging van case twee zijn de werkzaamheden veel meer in functionele 
afdelingen gesplitst, waardoor het overnemen van werkzaamheden veel 
moeilijker is. Doordat de eisen per (prefab) wand verschillen, blijft de 
‘speelruimte’ en ruimte voor eigen inbreng voor de medewerkers beperkt. Het 
bedrijfsbureau is de bepalende afdeling; de medewerkers moeten veel meer 
volgen (verschil regelgeleid gedrag). 
 
Tot zover passen de resultaten binnen de gekozen minimale en maximale 
variant. Het onderzoek wijst echter uit, dat de gekozen minimale variant 
nauwelijks verschilt van de maximale variant op de onafhankelijke variabele.  
 
Eén ‘maximale’ waarde voor organisatie van de arbeid is te verklaren doordat de 
vestiging in case één met een ploegendienst werkt. De vestigingsleider kan niet 
meer continu aanwezig zijn om zijn voormannen/operators te sturen. Om toch 
sturing te realiseren is er een ‘middelmanagement’ niveau tussen gezet in de 
vorm van de productieleiders (verschil diepte organisatie). 
 
Een andere verklaring kan zijn, dat de onderzoeker zijn gevoelsmatige keuze van 
de cases teveel heeft laten leiden door de ploegendienst in case één. Maar niet 
iedereen op deze vestiging werkt in zo’n ‘zelfsturende’ ploeg: de zelfsturende 
ploegen zorgen voor de hoge score op de waarde ‘minimaal’; de overige 
afdelingen scoren hoog op de waarde ‘maximaal’. Het zwaartepunt zou dan 
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liggen op de overige afdelingen, waardoor case één niet de verwachte minimale 
structuur laat zien. 
 
5.3.2 Betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte methode 
Een eerste algemene reflectie betreft de sociaal wenselijkheid van de 
antwoorden. De organisatie is geen innovatief bedrijf of juist zeer behoudend, 
maar met vragen/stellingen als “Wij handelen direct bij onverwachte 
gebeurtenissen” wil ieder mens het graag ‘eens’ zijn. Hier was rekening mee 
gehouden door te zoeken naar bewijzen in andere gedocumenteerde gevallen. 
Het verslag van het wekelijkse (case één) of 4-wekelijkse (case twee) 
productieoverleg is het enige gedocumenteerde middel; hierin komen 
puntsgewijs de belangrijkste gebeurtenissen op het gebied van veiligheid, 
productieplanning, kwaliteit en techniek naar voren. Hieruit zijn geen gevallen of 
gebeurtenissen te halen geweest die duiden op sociaal wenselijkheid van de 
antwoorden. Ook observatie gaf geen aanleiding tot twijfelen.  
 
Een tweede punt is de schriftelijke wijze van bevraging in het productiebedrijf. 
Er zijn wel problemen met medewerkers die de Nederlandse taal niet machtig 
zijn, maar het overgrote deel van de werknemers kan lezen. In de praktijk zijn 
zij voornamelijk geïnteresseerd in productie. Goed begrijpend lezen is daarom 
wellicht moeilijk voor deze doelgroep. Deze stelling wordt ondersteund door de 
positieve beantwoording van alle vragen bij het kenmerk van 
improvisatievermogen: spontaniteit. Ook de negatief geformuleerde 
vragen/stellingen zijn voornamelijk met (niet helemaal) eens beantwoord. Omdat 
beide cases dit zelfde ‘probleem’ vertoonden, heeft dit geen grote invloed op de 
uiteindelijke resultaten. In de aanbevelingen zijn implicaties voor verder 
onderzoek gegeven. 
 
Ten derde lijkt het instrument, op grond van de gevonden resultaten, 
betrouwbaar en valide: beide cases scoren nagenoeg gelijk qua organisatie van 
de arbeid en verschillen vervolgens ook nauwelijks van elkaar qua 
improvisatievermogen.  
Dit kan ook op toeval berusten. De organisatie van de arbeid wordt als ‘minimaal’ 
gezien als 15 maal de waarde minimaal is gevonden; conform het 
instrumentarium in paragraaf 3.4.1 volgt dan het getal 15. Dit getal kan echter 
op verschillende manieren worden bereikt. Als bij een case voor de kenmerken 
van organisatie van de arbeid bijvoorbeeld tien maal ‘chaos’ en vijf maal 
‘maximaal’ wordt gevonden, volgt ook het getal 15 en wordt de case ook als 
‘minimaal’ neergezet. Verder (kwantitatief) onderzoek zal aangeven of het 
instrument zich staande houdt.  
 
Tenslotte kan de door de onderzoeker aan de hand van de theoretisch 
prescriptieve stellingnames opgetekende figuur (figuur 6) in eerste instantie de 
toets van de praktijk doorstaan. Dit onderzoek bevat echter slechts twee 
(gelijke) cases om de figuur te reconstrueren en daarmee de invloed van de 
organisatie van de arbeid op improvisatievermogen aan te geven. Deze zijn op 
de parabool te plaatsen, maar er is nog meer kwantitatief empirisch onderzoek 
nodig om met enige zekerheid de gehele beïnvloedingscurve van de organisatie 
van de arbeid op improvisatievermogen te kunnen tekenen. Met meer cases is er 
een betere waarborging van de variatie in de onafhankelijke variabele. 
Zoals eerder in de paragraven 1.2 en 1.4 is aangegeven, zijn er weinig pogingen 
geweest om improvisatie en de vaststellende werking van organisatiestructuren 
empirisch te onderzoeken. Binnen dit nieuwe werkveld kan het voorkomen, dat 
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niet meteen het juiste onderzoeksveld of de toegang tot de gewenste cases 
wordt gevonden.  
 
5.3.3 Analyse van de resultaten 
De resultaten van de onafhankelijke variabele zijn in paragraaf 5.3.1 al aan bod 
gekomen.  
 
De resultaten van de afhankelijke variabele improvisatievermogen geven aan dat 
er nauwelijks verschillen zijn tussen de cases; zij zijn gelijk! Per kenmerk zijn er 
echter wel verschillen en hieronder wordt per kenmerk een poging gedaan om de 
verschillen tussen de kenmerken van improvisatie te verklaren. 
 
− Spontaniteit 
Het verschil in directe handelingssnelheid bij onverwachte gebeurtenissen zou 
kunnen liggen in het feit, dat bij de werkzaamheden van case één veel meer 
gebruik wordt gemaakt van machines. Deze kunnen in storing raken 
(onverwachte gebeurtenis), waar door de medewerkers direct op wordt 
gereageerd (“wij zijn een productiebedrijf; stilstand kost geld”).  
Onverwachte gebeurtenissen bij case twee komen voornamelijk van de klanten 
(versnellen of vertragen van afroep van wanden; wijzigingen in wanden) en deze 
worden door een kleine groep (bedrijfsbureau) afgehandeld. 
Beide cases moeten een (productie)planning volgen. Bij case twee wordt deze 
opgesteld door het bedrijfsbureau na samenspraak met klanten; bij case één 
wordt deze, op het hoofdkantoor, opgesteld aan de hand van de door de afdeling 
verkoop afgegeven te verwachten aantallen. Hierdoor is er bij case één nog een 
beetje invloed uit te oefenen op de planning (intern en de producten zijn nog niet 
verkocht; mogelijk meer speelruimte). Dit zou het verschil kunnen verklaren. 
 
− Creativiteit 
Opvallend aan de resultaten voor het kenmerk creativiteit is, dat de verschillen in 
het voordeel van één case zijn; Bij ‘Wij zien nieuwe kansen voor nieuwe 
diensten/producten’ is vertonen de respondenten van case twee meer creativiteit 
dan die van case één. Bij ‘Wij zijn creatief, wanneer wij moeten werken met 
weinig middelen’ is het precies omgedraaid; dan geven de respondenten van 
case één aan over meer creativiteit te beschikken. Een verklaring voor dit laatste 
zou kunnen zijn, dat de respondenten uit case één meer het gevoel hebben over 
weinig middelen te beschikken. En daardoor meer uitgesproken eens met de 
vraag/stelling.  
Bij eerste verschil ligt de samenhang met het ‘aanmoedigen tot het nemen van 
risico’s’ (bij kenmerk ‘experimentaliteit’) voor de hand. Immers, als men niet 
wordt gestimuleerd in het nemen van risico’s, zal men ook minder kijken naar 
nieuwe kansen voor nieuwe producten/diensten. Echter, de respondenten van 
case twee geven in grote mate aan niet aangemoedigd te worden.  
De tegenstrijdigheden sterken het gevoel, aangegeven in paragraaf 5.3.1, dat 
schriftelijke bevraging wellicht niet de meest betrouwbare methode is.  
 
− Experimentaliteit 
Volgens het overgrote deel van de respondenten van case twee mogen fouten 
gemaakt worden; fouten worden gezien als leermiddel. Deze ‘tolerantie’ richting 
het maken van fouten wordt, volgens diezelfde respondenten, niet doorgezet 
middels het aanmoedigen tot het nemen van risico’s. Zij zijn het zelfs meer 
oneens met deze stelling, dan de respondenten uit case één. Wellicht dat binnen 
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de strakke planning van de werkzaamheden bij case twee het op eigen houtje 
uitproberen van nieuwe ideeën niet wordt gewaardeerd. 
De medewerkers in case één zijn het meer eens met de stelling “medewerkers 
nemen afwisselen het voortouw, wanneer de situatie daarom vraagt” dan bij case 
twee. Dit verschil kan wellicht verklaard worden, doordat de medewerkers binnen 
de ploegen regelmatig het werk van elkaar overnemen in dagelijkse situaties als 
pauze, toiletbezoek en roken; bij onverwachte gebeurtenissen zijn er wellicht ook 
eerder wisselende personen die de leiding nemen.  
 
5.3.4 Bijdrage aan de bestaande wetenschappelijke literatuur 
In deze studie is onderzoek gedaan naar de invloed van de organisatie van de 
arbeid op het improvisatievermogen in een productiebedrijf. Dit onderzoek levert 
een aantal bijdrages aan de bestaande wetenschappelijke literatuur: 
− een uitgebreide verkenning van de literatuur op het gebied van 
improvisatievermogen, wat heeft geleid tot een conceptualisering en 
operationalisering van dit begrip; 
− het ontwikkelen van een methode (instrumentarium) voor kwalitatieve meting 
van de begrippen organisatie van de arbeid en improvisatievermogen; 
− empirische toetsing van de uit de theorie opgemaakte prescriptieve wijze 
waarop de organisatie van de arbeid improvisatievermogen zou beïnvloeden.  
 
5.4 Aanbevelingen 
In deze paragraaf worden relevante implicaties die uit het onderzoek 
voortvloeien aangeven en worden aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 
 
Voor nader onderzoek in organisaties waarin de medewerkers niet gewend zijn 
om (begrijpend) te lezen, verdient het aanbeveling om goed te kijken naar de 
huidige manier van vragen. Door de vragen anders te formuleren zijn deze 
wellicht beter te begrijpen of kan door het weglaten van bepaalde vragen een 
duidelijker beeld van de resultaten worden verkregen. Ook kan worden 
onderzocht of met andere dan schriftelijke dataverzamelingsmethoden wellicht 
betrouwbaardere informatie over improvisatievermogen te verkrijgen is.  
 
Daarnaast is er meer kwantitatief empirisch onderzoek nodig om de loop van de 
curve van de invloed van de organisatie van de arbeid op improvisatievermogen 
met meer zekerheid vast te kunnen stellen. Daarbij moet rekening worden 
gehouden met verschillende soorten organisaties: wellicht dat de curve in 
innovatieve en kennisintensieve organisaties anders loopt, dan in producerende 
organisaties. Ook zouden cases over een langere periode kunnen worden 
gevolgd, om te zien of veranderingen in de organisatie van de arbeid ook een 
verandering in improvisatievermogen laat zien. En wellicht volgt uit nader 
onderzoek, dat de invloed helemaal geen curve is. 
 
Als de theoretisch prescriptieve belofte van improvisatievermogen als nuttige 
manier om de door de organisatie gestelde doelen te bereiken kan worden 
ingelost en gecombineerd wordt met de praktische insteek van de sociotechniek 
dan is dat in theorie een winnaar. Of je doel nu het ontwikkelen van een nieuw 
product is, het implementeren van een onderdeel van de strategie van de 
organisatie of het ontwerpen van een nieuw proces of routine, het ‘tackelen’ van 
de conceptuele en empirische vraagstukken voor onderzoek naar organisatie van 
de arbeid en improvisatievermogen lijkt een taak, waar wel (toekomst)muziek in 
zit. 
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Bijlage I Organisatie van de arbeid. 
Voor de organisatie van de arbeid, ook wel organisatiestructuur, komen in de 
literatuur vele definities voor.  
De organisatiekundige Mintzberg (1992) definieert de structuur van een 
organisatie als het totaal van verschillende manieren waarop het werk in 
afzonderlijke taken is verdeeld en de wijze waarop deze taken vervolgens worden 
gecoördineerd. Hij gaat uit van twee hoofdindelingen: 
3. de arbeidsdeling gerepresenteerd in de onderdelen van de organisatie, en 
4. het coördinatiemechanisme wat gerelateerd is aan de wijze van afstemming 
tussen de organisatieonderdelen. 
 
Weggeman (1997) definieert een organisatiestructuur als het resultaat van de 
wijze waarop taken met bijbehorende bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
(inclusief rapportagelijnen) verdeeld zijn, alsmede, ter compensatie daarvan, het 
resultaat van de inrichting van de coördinatie van de taken. 
De Groep Sociotechniek (1986) definieert de organisatiestructuur als een 
combinatie van productie- en besturingsstructuur. De organisatiestructuur omvat 
dus de groepering en koppeling van alle bewerkende en regelende functies. 
 
Gallbraith (2002) geeft aan, dat de organisatiestructuur uit 4 gebieden 
bestaat namelijk: 
1. specialisatie; 
2. vorm; 
3. verdeling van de macht, en; 
4. afdelingsvorming. 
Specialisatie refereert aan de type en aantal specialistische taken die gebruikt 
worden bij het uitvoeren van het werk. De vorm verwijst naar het aantal mensen 
per afdeling per niveau in de structuur. Wanneer grote hoeveelheden van 
mensen per afdeling zijn ondergebracht leidt dit tot een platte 
organisatiestructuur waarin weinig hiërarchische niveaus te onderscheiden zijn. 
De verdeling van de macht gaat om het klassieke thema van de centralisatie en 
decentralisatie (verticale dimensie). De horizontale dimensie heeft te maken met 
de mate van autonomie van beslissingen per afdeling om te kunnen reageren op 
de klantvraag. Afdelingsvorming verwijst naar de invalshoek (functies, 
producten, markten, etc.) die aan de indeling voor de afdelingen ten grondslag 
ligt. 
 
Definitie 
Uit deze definities is af te leiden dat het steeds gaat om twee zaken, namelijk: 
1. de verdeling van taken naar organisatieonderdelen, en 
2. de afstemming tussen onderdelen.  
De organisatiestructuur is daarmee meer dan alleen de representatie van de 
onderdelen (organigram), maar gaat ook om de toewijzing van taken aan die 
onderdelen en de afstemming over de taken tussen de onderdelen. De definitie 
van Mintzberg (1992) is passend. 
 
Het totaal van verschillende manieren waarop het werk in afzonderlijke taken is 
verdeeld en de wijze waarop deze taken vervolgens worden gecoördineerd.  
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Bijlage II Vier basisprincipes van zelforganisatie 
Morgan (in Kuipers, 1989) koppelt vier basisprincipes van zelforganisatie, zoals 
die in de sociotechniek zelf werden geformuleerd of uit de systeemleer 
overgenomen: 
− ‘redundancy of functions’ 
− ‘requisite variety’ 
− ‘minimal critical specification’ 
− ‘double loop learning’ 
Zelforganisatie 
in taakgroepen
redundancy of 
functions
requisite 
variety
double loop 
learning
minimal critical 
specification  
 
Figuur 12: Vier basisprincipes van zelforganisatie 
 
- Redundancy of functions 
Emery, één van de grondleggers en een prominente vertegenwoordiger van de 
sociotechniek, heeft het principe waarop deze multi-inzetbaarheid is gebaseerd 
aangeduid als ‘redundancy of functions’: de meeste leden van de groep kunnen 
veel meer functies vervullen dan ze op één en hetzelfde moment kunnen 
uitoefenen, waaronder naast uitvoerende ook regelende en zelfs innoverende 
functies. 
 
- requisite variety 
De veranderende eisen hebben gevolgen voor organisaties, waarbij de kwaliteit 
van de organisatie de mate betreft waarin de organisatie is aangepast aan zijn 
omgeving c.q. voldoet aan de externe functie-eisen, conform de "law of requisite 
variety" (Ashby, 1969). Deze stelt dat de interne gevarieerdheid van een 
organisatie minstens gelijk moet zijn aan de gevarieerdheid van de omgeving. 
Door Kuipers en van Amelsvoort (1990,) wordt dit als volgt geïnterpreteerd: "De 
regelcapaciteit moet proportioneel zijn aan datgene wat er geregeld moet worden 
om de variatie in de omgeving die men wil beheersen, de baas te worden." In 
een dynamische omgeving is dit belangrijker dan in een stabiele omgeving, 
omdat de invloeden van een stabiele omgeving constanter zijn, waardoor bij 
(her-)ontwerp de organisatie meer als gesloten systeem kan worden beschouwd. 
 
- minimal critical specification 
Een kenmerk van de ambachtelijke groepen uit de pre-mechanische periode was, 
dat de uitvoering van de contracten nauwelijks gebonden was aan 
bureaucratische specificaties en procedures. Niet dat er geen hoge eisen werden 
gesteld aan het vakmanschap, maar het kenmerkende van dat vakmanschap was 
juist dat men speelruimte nodig had om te kunnen handelen naar eigen inzicht. 
Het in teamverband inspelen op alle onzekerheden aan het kolenfront vraagt 
speelruimte die binnen een strak keurslijf van regels en procedures niet mogelijk 
zou zijn. 
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Herbst (1974) onderkende de nieuwe aanpak, die zich niet langer bezig hield met 
complete en gedetailleerde specificaties, maar met minimaal kritische 
specificaties: alleen de specificaties die kritiek zijn, worden vastgelegd om 
maximale ruimte voor zelfregulering te bewaren. De belangrijkste reden voor 
deze aanpak was het besef, dat organisaties konden leren en zichzelf konden 
aanpassen aan de veranderingen in de omgeving. Aanpassing, leren en creatieve 
en intelligente gedrag vroegen minimaal om: 
− interne mogelijkheden om alternatieve reactiepatronen te creëren; 
− het testen van alternatieve reactiepatronen en evaluatie van de 
uitkomsten; 
− selectie van de best passende reactie. 
 
Dit is een van de ontwikkelingen die leidde naar de studie naar autonome 
systemen. Wat duidelijk werd, was dat veranderlijkheid (en het maken van 
fouten) niet iets ‘slechts’ was; systemen moeten juist voldoende interne 
verandermogelijkheden voor zelfsturing hebben om zich bij fouten aan te kunnen 
passen aan de omgeving. 
 
- double loop learning 
‘Single loop learning’ is gericht op perfectionering van routines, in relatie tot een 
gegeven set van normen. Double loop learning wil zeggen dat ook de 
operationele normen zelf voortdurend ter discussie staan en bijgesteld worden. 
Men dient hiervoor in staat te zijn het werk met een creatieve ‘double look’ te 
beoordelen (Morgan, in Kuipers 1989). Dat impliceert een precaire balans tussen 
integratie en coherentie enerzijds en innovatie en vernieuwing anderzijds. Als 
iedereen in het zelforganiserende werkteam onder de vlag van innovatie en 
vernieuwing naar eigen goeddunken van bestaande normen zou afwijken, is 
chaos voorspelbaar. Men dient als groep ergens een gemeenschappelijke richting 
aan te ontlenen, zoals de leden van het jazz-orkest zich allen richten op het 
gekozen thema. 
 
Figuur 13: Het principe van 'Double loop learning' 
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Bijlage III Vragenlijst “Neiging tot improvisatie” 
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Bijlage IV Vragenlijst “Arbeidsdeling en improvisatievermogen”  
 
Voor je ligt de vragenlijst “Verband tussen organisatie van de arbeid en 
improvisatievermogen”. 
Aan de hand van een aantal vragen wil ik het verband tussen de organisatie van 
de arbeid en improvisatievermogen in de praktijk meten. Uit de literatuur komt 
naar voren, dat een minimale structuur een positieve invloed heeft op het 
improvisatievermogen; mijn onderzoek is erop gericht om dit ook in de praktijk 
aan te tonen. 
Het onderzoek wordt uitgevoerd in het kader van de masteropleiding 
“Bedrijfskunde richting Strategie & Organisatie” onder begeleiding van een 
medewerker van de Open Universiteit Nederland. 
 
Het invullen van de vragenlijst zal ongeveer 5 tot 10 minuten in beslag nemen. 
De meeste vragen kun je eenvoudig beantwoorden door één kruisje in het 
desbetreffende hokje te zetten. 
 
Alle gegevens zullen anoniem en vertrouwelijk worden behandeld. Individuele 
medewerkers zullen nooit herkenbaar zijn in de rapportage. 
 
Ieders deelname is zeer belangrijk voor het slagen van het onderzoek!! 
 
Hartelijk dank voor je inbreng en medewerking 
 
Vincent Langelaan 
 
A. Algemene gegevens 
 
Ik werk op de vestiging  
Mijn functie is  
Ik werk op de afdeling:  
 
B. Organisatie van de arbeid 
 
 
 
Geef van de volgende vragen/stellingen aan of je het ‘oneens, niet helemaal 
oneens, niet helemaal eens en eens’ bent met die stelling. Je kunt je keuze 
aangeven door een kruisje te zetten in het vakje onder het antwoord van je 
keuze.  
Ik kan mijn functie omschrijven als: Uitvoerend Controlerend Ondersteunend 
Ben je onderdeel van een team? Ja Nee 
Zo ja, uit hoeveel personen bestaat 
dat team? 
 
Hoeveel invloed heeft jouw afdeling 
op het uiteindelijke eindresultaat? 
Klein Middel Groot 
Hoeveel invloed hebben andere 
afdelingen? 
Klein Middel Groot 
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C. Improvisatievermogen 
 
(Govers, 2003; Zuurmond, 1994) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Ik mag zeggen wat ik denk.     
Ik mag doen wat ik wil / nodig acht.     
Mijn leidinggevende luistert naar mijn 
inbreng. 
    
(Govers, 2003; Zuurmond, 1994) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Hier heeft men het gevoel 
gecontroleerd te worden of men zich 
aan de regels houdt. 
    
Ik werk nauwkeurig volgens de 
regels. 
    
Mijn collega’s werken altijd volgens de 
regels.  
    
(o.a. Vera, 2002) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Wij handelen direct bij onverwachte 
gebeurtenissen. 
    
Wij proberen nieuwe ideeën en 
nieuwe oplossingsrichtingen voor 
problemen. 
    
Fouten worden gezien als een 
leermiddel. 
    
Wij passen onze handelswijze aan de 
situatie aan tijdens de uitvoering. 
    
Wij vinden nieuwe toepassingen voor 
bestaande methoden en 
materiaal/materieel. 
    
Wanneer een onverwachte kans zich 
voordoet, nemen wij de tijd om te 
plannen hoe wij hier ons voordeel 
mee kunnen doen. 
    
Er is ruimte voor initiatief.     
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(vervolg) 
 
Dit is het einde van de vragenlijst. Heb je nog zaken gemist of aanvullende 
opmerkingen, dan kun je deze hieronder kwijt. Nogmaals hartelijk dank voor je 
medewerking. 
 
 
 oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Er is gelegenheid tot experimenteren.     
Wij zien nieuwe kansen voor nieuwe 
diensten/producten. 
    
Wij volgen altijd een strikte planning, 
welke van te voren is opgezet. 
    
Wij laten originaliteit zien in ons werk.     
De medewerkers worden 
aangemoedigd tot het nemen van 
risico’s bij het proberen van nieuwe 
ideeën. 
    
Medewerkers nemen wisselend het 
voortouw, wanneer de situatie 
daarom vraagt. 
    
Medewerkers accepteren andermans 
ideeën en bouwen deze verder uit. 
    
Wij zijn creatief wanneer wij moeten 
werken met weinig middelen. 
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Bijlage V Instrumentarium organisatie van de arbeid 
 
De Sitter (1998) geeft aan, dat je iets alleen als slecht of goed, dan wel als 
wenselijk of onwenselijk kan beleven tegen de achtergrond van iets anders. Bij 
chaos ontbreekt zo’n achtergrond: de dingen zijn dan niet meer beleefbaar als 
negatief of positief, maar worden oninterpreteerbaar en onbeoordeelbaar. 
 
Hieronder wordt per kenmerk aangegeven welk aspect wordt gemeten en 
wanneer de waardes chaos, minimaal, midden of maximaal worden toegekend. 
 
Tenzij anders aangegeven volgt de waarde ‘chaos’ als het kenmerk 
oninterpreteerbaar en onbeoordeelbaar is. 
 
Specialisatie 
Functie-integratie 
− In de figuur is het elementaire schema van een regelkring gegeven.  
 
Figuur 14: Elementaire schema van een regelkring. 
(De Sitter, 1998) 
 
Een regelkring heeft vier aspecten (waarnemen, beoordelen, ingreep 
kiezen en ingrijpen). De waarde ‘minimaal’ wordt gegeven als een functie 
alle vier de aspecten betrekking heeft. Als er één of twee aspecten missen, 
volgt de waarde ‘midden’. Wanneer een functie slechts betrekking heeft op 
één aspect wordt de waarde ‘maximaal’ toegekend; er is dan in hoge mate 
sprake van specialisatie.  
Functionele afdelingsvorming 
− De structuur is ontwerpkundig alles waar het om draait (De Sitter, 1998). 
In het ideaaltype zijn relatief zelfstandige groepen verantwoordelijk voor 
het hele proces. Hierbij is het proces niet opgedeeld in verschillende 
deelprocessen en afdelingen. Hieraan wordt de waarde ‘minimaal’ 
toegekend; iedereen kan ieders taak binnen het proces overnemen wat 
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een lage mate van specialisatie inhoudt. De waarde is ‘maximaal’ wanneer 
het proces in functionele onderdelen is ontrafeld. Daartussen ligt de 
waarde ‘midden’. De Sitter (1998) geeft hier het voorbeeld van het proces 
schilderen dat kan worden opgedeeld in afbranden, plamuren, schuren, 
gronden en lakken; één persoon zou alle werkzaamheden kunnen 
uitvoeren of voor elke taak wordt een afdeling opgezet (en een andere 
persoon ingezet).  
Multi-inzetbaarheid van medewerkers 
− Hoe minder taken een medewerker naast zijn eigen werk kan uitvoeren, 
hoe meer gespecialiseerd deze medewerker is. Als de medewerker geen 
enkele andere medewerker kan vervangen, wordt de waarde ‘maximaal’ 
toegekend. De waarde ‘midden’ wordt gegeven als de medewerker met 
één of twee collega’s kan uitwisselen en bij meer dan drie wordt de waarde 
‘minimaal’ toegekend. 
 
Samenvattend 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Functie-integratie Op hoeveel 
aspecten van de 
regelkring heeft 
de functie 
betrekking? 
Niet 
vast te 
stellen 
alle (vier) 
aspecten 
twee tot 
drie 
aspecten 
één aspect 
Functionele 
afdelingsvorming 
Typen 
verschillende 
afdelingen en 
hoeveel 
Niet 
vast te 
stellen 
zelfstandige 
groepen 
mengvorm 
functionele 
afdelingen 
Multi-inzetbaarheid 
van medewerkers 
Taken naast 
normale 
takenpakket 
Niet 
vast te 
stellen 
Overnemen 
van taken 
van drie of 
meer 
collega’s 
Overnemen 
van taken 
van één of 
twee 
collega’s 
Enkel eigen 
werk 
Hiërarchisering 
Diepte organisatie 
− De Sitter (1998) beschrijft een ‘nieuwe hiërarchie’ waarin groepen via hun 
roulerende contactmannen rechtstreeks contact hebben met de 
bedrijfsleider. Er zit dan één niveau tussen verantwoordelijke en 
medewerker; deze situatie krijgt de waarde ‘minimaal’. Twee of drie 
niveaus ertussen volgt de waarde ‘midden’ en bij vier of meer niveaus de 
waarde ‘maximaal’.  
Span of control 
− In diezelfde ‘nieuwe hiërarchie’ geeft De Sitter aan, dat een groep, 
inclusief contactman/meewerkend voorman uit acht personen bestaat. 
Hieraan wordt de waarde ‘minimaal’ gegeven. Wanneer een 
leidinggevende, door gebrek aan regelvermogen bij de medewerkers, 
slechts leiding kan geven aan één of twee medewerkers, geeft dat de 
waarde ‘maximaal’. 
Ratio uitvoerende, controlerende, ondersteunende 
− Het scheiden van controleren, ondersteunen en uitvoeren is in principe 
efficiënt (De Sitter, 1998); mensen en middelen kunnen doorwerken, 
terwijl anderen zorgen voor administratie, controle, de instandhouding van 
gebouwen, productiemiddelen en personeel. Hoe scherper echter de 
grenzen getrokken zijn, des te verder komen de controlerenden en 
ondersteunenden af te staan van hen waarvoor zij eigenlijk werken. 
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Wanneer de medewerkers alle rollen/aspecten (uitvoering, controle en 
ondersteuning) in zich hebben wordt de waarde ‘minimaal’ gegeven. Bij 
twee van de drie volgt de waarde ‘midden’. Wanneer medewerkers 
voornamelijk één rol hebben volgt de waarde ‘maximaal’. 
 
Samenvattend 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Diepte organisatie Aantal niveaus 
tussen 
verantwoordelijke 
en medewerker 
Niet 
vast te 
stellen 
één niveau 
twee tot 
drie 
vier of 
meer 
Span of control Aantal 
ondergeschikten 
per leidinggevende 
Niet 
vast te 
stellen 
acht of 
meer 
3 tot 7 1 tot 2 
Ratio uitvoerende, 
controlerende, 
ondersteunende 
Ratio tussen 
uitvoerenden, 
controlerenden en 
ondersteuners 
Niet 
vast te 
stellen 
drie 
aspecten 
twee 
aspecten 
één aspect 
Centralisatie 
Formele structuur 
− In de operationalisering (paragraaf 2.2.6) zijn een zevental aspecten 
gegeven waarop beslissingen kunnen genomen, te weten: personeel (e.g. 
bezetting, promotie, salaris, aanstelling), investeringen in 
productiemiddelen, (verkoop- en productie-) budgetten, nieuwe producten, 
inkoopprocedures, prijsbeleid en arbeidsvoorwaarden. Wanneer tot 33% 
van de beslissingen op één punt worden genomen wordt de waarde 
‘minimaal’ toegekend. Bij 34 tot 66 % volgt de waarde ‘midden’ en bij 67 
tot 100% de waarde ‘maximaal’. 
Machtsverhoudingen 
− Als de macht gelijk is verdeeld, wordt de waarde ‘minimaal’ toegekend. 
Alle macht bij specifieke groepen of afdelingen geeft de waarde ‘maximaal’ 
aan en ‘midden’ wordt gegeven als er sprake is van een mengvorm. 
Medewerkersperceptie 
− In de vragenlijst zijn een drietal vragen opgenomen welke de 
medewerkersperceptie van macht aangeven. De antwoorden van de 
individuele respondenten worden opgeteld, waarbij ‘eens’ voor één punt 
telt en ‘niet helemaal eens’ voor een half. Andere antwoorden worden niet 
geteld. Geen enkel antwoord positief geeft aan dat de medewerker voor 
zijn gevoel ‘niets mag’. De macht ligt bij een andere partij en de waarde 
‘maximaal’ wordt gegeven. Bij drie positieve antwoorden ervaart de 
medewerker dus geen macht en wordt de waarde ‘chaos’ toegekend. De 
waarde ‘minimaal’ wordt gegeven bij één positief antwoord. De waarde 
‘midden’ bij twee positieve antwoorden. Deze individuele antwoorden 
worden vervolgens opgeteld en uitgedrukt in een percentage van de 
respondenten met een antwoord ‘chaos’, ‘minimaal’, ‘midden’ of 
‘maximaal’. 
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Samenvattend 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Formele structuur Aantal 
punten waar 
beslissingen 
worden 
genomen 
geen 
beslissingen 
of 
onbekend 
waar die 
worden 
genomen 
1-33 % van 
de 
beslissingen 
op één punt 
34-66 % 
van de 
beslissingen 
op één punt 
67-100 % 
van de 
beslissingen 
op één punt 
Machtsverhoudingen Invloed van 
groepen? 
Macht ligt 
volgens de 
medewerker 
bij? 
Niet vast te 
stellen 
Macht ligt 
bij iedereen 
mengvorm 
Macht ligt 
bij 
specifieke 
groepen 
Medewerkers-
perceptie 
Machtgevoel 
van de 
medewerker 
3 antw. 
positief 
2 antw. 
positief 
1 antw. 
positief 
0 antw. 
positief 
Formalisatie 
Rolprestatie 
− Er wordt gekeken naar de frequentie van documenteren van prestaties 
(handelingen) van medewerkers (functies). Hoe meer en frequenter er 
wordt gedocumenteerd, hoe geformaliseerder. In de cases wordt gezocht 
naar het aantal prestaties dat wordt gedocumenteerd en hoe vaak dit 
gebeurd. Gebruikmakend van de scores voor frequentie uit de 
risicoanalyse volgt de waarde ‘chaos’ voor nooit, ‘minimaal’ voor zelden 
(jaarlijks), ‘midden’ voor soms (maandelijks) en occasioneel (wekelijks) en 
‘maximaal’ voor regelmatig (dagelijks) en doorlopend. 
Regelspecificatie 
− Bij deze operationalisering wordt gekeken naar hoeveel procent van de 
werkzaamheden is vastgelegd in regels en procedures. Als er 0 tot 5 % is 
vastgelegd volgt de waarde ‘chaos’. Wanneer tot 6 tot 33% van de 
werkzaamheden vastgelegd zijn, wordt de waarde ‘minimaal’ toegekend. 
Bij 34 tot 66 % volgt de waarde ‘midden’ en bij 67 tot 100% de waarde 
‘maximaal’. 
Informatiedoorvoer 
− Bij deze operationalisering wordt gekeken naar hoeveel procent van de 
vergaderstukken, verslagen, agenda’s en memo’s worden geformaliseerd. 
Wanneer tot 33% van stukken doorgegeven worden, wordt de waarde 
‘minimaal’ toegekend. Bij 34 tot 66 % volgt de waarde ‘midden’ en bij 67 
tot 100% de waarde ‘maximaal’. 
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Samenvattend 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Rolprestatie Frequentie van 
documenteren 
prestaties van 
medewerkers. 
nooit zelden soms - 
occasioneel 
regelmatig 
- 
doorlopend 
Regelspecificatie Hoeveel % van 
de 
werkzaamheden 
is vastgelegd in 
regels en 
procedures. 
0 - 5 6 - 33 34 - 66 67 - 100 
Informatiedoorvoer Formalisatie % 
van 
vergaderstukken
, verslagen, 
agenda’s, 
memo’s. 
Niet 
vast 
te 
stellen 
0 - 33 34 - 66 67 - 100 
Standaardisatie 
Routinisering 
− Bij deze operationalisering wordt gekeken naar hoeveel procent van de 
werkzaamheden herhaalde taken zijn. Wanneer tot 33% van de taken 
herhaald worden, wordt de waarde ‘minimaal’ toegekend. Bij 34 tot 66 % 
volgt de waarde ‘midden’ en bij 67 tot 100% de waarde ‘maximaal’. 
Regelgeleid gedrag 
− Bij deze operationalisering wordt gekeken naar de opvolging van regels. 
Wanneer medewerkers weinig tot geen eigen inbreng in regels hebben 
wordt de waarde ‘maximaal’ toegekend. Wanneer zij zelf regels en doelen 
mogen stellen binnen gestelde grenzen (hoge mate van autonomie), wordt 
de waarde ‘minimaal’ gegeven. De mengvorm krijgt de waarde ‘midden’. 
Wanneer er geen grenzen worden gesteld volgt de waarde ‘chaos’. 
Medewerkersperceptie 
− In de vragenlijst zijn een drietal vragen opgenomen welke de 
medewerkersperceptie van standaardisatie aangeven. De antwoorden van 
de individuele respondenten worden opgeteld, waarbij ‘eens’ voor één punt 
telt en ‘niet helemaal eens’ voor een half. Andere antwoorden worden niet 
geteld. Geen enkel antwoord positief geeft aan, dat de medewerker het 
idee heeft, dat er wel regels zijn, maar dat ze niet nageleefd hoeven te 
worden. De waarde ‘chaos’ wordt gegeven. Bij drie positieve antwoorden 
ervaart de medewerker dus dat regels er toe doen. De medewerker en 
collega’s werken volgens de regels en er wordt regelmatig gecontroleerd of 
iedereen dit blijft doen. De waarde ‘maximaal’ wordt toegekend. De 
waarde ‘midden’ wordt gegeven bij twee positieve antwoorden. ‘minimaal’ 
volgt bij één positief antwoord. Deze individuele antwoorden worden 
vervolgens opgeteld en uitgedrukt in een percentage van de respondenten 
met een antwoord ‘minimaal’, ‘midden’ of ‘maximaal’. 
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Samenvattend 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Routinisering Herhalings-
percentage van 
de taken 
Niet 
vast te 
stellen 
0 - 33 34 - 66 67 - 100 
Regelgeleid gedrag Hoe strikt 
moeten de 
regels 
opgevolgd 
worden? 
Geen 
grenzen 
gesteld 
Hoge 
mate van 
autonomie 
mengvorm Weinig tot 
geen eigen 
inbreng 
Medewerkers-
perceptie 
Medewerkers-
perceptie over 
standaardisering 
0 antw. 
positief  
1 antw. 
positief 
2 antw. 
positief 
3 antw. 
positief 
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Bijlage VI Resultaten case 1 
 
De vestiging kent een vaste groep medewerkers, welke regelmatig worden 
aangevuld met inleenmedewerkers. Het organogram ziet er als volgt uit: 
 
Vestigingsleider
1 FTE
Productieleider
2 FTE
Kwaliteitsdienst
1 FTE
Hoofd TD
1 FTE
Monteur 
TD
6 FTE
Monteur 
Mallen
2 FTE
Pers 7 Nabewerking
Expeditie
3 FTE
Ploeg 1
Operator
1 FTE
Medewerker
3 FTE
Ploeg 2
Operator
1 FTE
Medewerker
3 FTE
Ploeg 3
Operator
1 FTE
Medewerker
3 FTE
Pers 8
Ploeg 1
Operator
1 FTE
Medewerker
3 FTE
Ploeg 2
Operator
1 FTE
Medewerker
3 FTE
Ploeg 1
Operator
1 FTE
Medewerker
5 FTE
Ploeg 2
Operator
1 FTE
Medewerker
5 FTE
Walkraan
2 FTE
Tasveld
Algemene
Dienst
4 FTE
Ploeg 1
Heftruck-
chauffeur
2 FTE
Ploeg 2
Heftruck-
chauffeur
2 FTE
Cirkel 
pakketten
2 FTE
 
 
Figuur 15: Organogram vestiging case 1 
 
In week 33-2008 is de vestiging twee maal bezocht voor het individueel 
toelichten van het onderzoek en het verspreiden van de vragenlijst. Van de 
ongeveer 60 medewerkers hebben 25 medewerkers de vragenlijst ingevuld (zie 
bijlage IV). Het percentage non-respons bedraagt hiermee 58%. Vakantie en een 
aantal medewerkers dat de Nederlandse taal niet machtig is (20 % van de 
medewerkers is van Duitse/Poolse afkomst), kunnen als verklaring voor dit 
percentage gegeven worden. 
 
Naast de vragenlijst is gebruik gemaakt van de wekelijkse productieverslagen 
(vanaf januari 2007), functiebeschrijvingen, overige formele documenten en 
gespreken met de vestigingsleiding. 
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Organisatie van de arbeid 
 
Specialisatie 
Functie-integratie 
In bijlage VIII is de functieomschrijving van de operator gegeven. Hieruit is op te 
maken, dat deze invloed heeft op alle aspecten van de regelkring: 
− Waarnemen  …. toezien op kwaliteit/schoonmaakwerkzaamheden… 
− Beoordelen  …. controleert de productieunit….. 
− Ingreep Kiezen …. organiseren van de ombouw van machines…. 
− Ingrijpen  …. zorgt ervoor dat onderdelen tijdig besteld en 
gemonteerd worden ….. 
Ook in de praktijk is te zien, dat de medewerkers veel input hebben op de 
verschillende processen. Zij kunnen bijvoorbeeld het mengsel regelen en de pers 
op verschillende manieren instellen. Zij hebben daarbij direct zicht op het 
resultaat van hun acties (staat van het natte product) en kunnen hierop 
reageren. 
 
De functies in de ploegen worden regelmatig gerouleerd. Enerzijds vanuit 
arbotechnische overwegingen, anderzijds om onderling uit te kunnen wisselen en 
opvangen van vakantie, ziekte, koffie halen, eten, toiletbezoek. Het blijft een 
continu proces. 
Volgens de operationalisering in bijlage V volgt hieruit de waarde ‘minimaal’ 
 
Functionele afdelingsvorming 
Op de vestiging van case één zijn de verschillende afdelingen functioneel 
ingericht. E.e.a is ook uit het organogram op te maken. Voor elk onderdeel van 
het proces van het maken van betonproducten is een afdeling opgezet. 
De afdeling ‘walkraan’ zorgt ervoor dat de grondstoffen uit de schepen in de 
betreffende vakken silo’s komen. De afdeling ‘pers’ mengt de grondstoffen en 
perst ze in de mal. Ook sorteren en stapelen zij gereed product. De 
heftruckchauffeurs van het ‘tasveld’ pakken de pakketten van de band en tassen 
deze op het terrein. Tevens voeden zij de afdeling ‘nabewerking’ waar de stenen 
getrommeld worden voor een oudere look. Van de ‘expeditie’ krijgen zij 
opdrachten om producten klaar te zetten voor de klanten of vervoerders die deze 
op komen halen. De afdeling ‘algemene dienst’ voert corvee taken uit (bv. 
afvoeren puin), en vult benodigde productiemiddelen aan (bv pallethoezen) en 
springt bij drukte of afwezigheid van personen bij in de productie.  
Volgens de operationalisering in bijlage V volgt hieruit de waarde ‘maximaal’. 
 
Multi-inzetbaarheid van medewerkers 
Zoals eerder gezegd kunnen de medewerkers elkaar opvangen binnen de ploeg. 
Uitwisseling tussen afdelingen wordt al moeilijker omdat elke afdeling functioneel 
is ingericht en andere kwaliteiten vraagt. 
Volgens de operationalisering in bijlage V volgt hieruit de waarde ‘midden’ 
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Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Functie-integratie Op hoeveel 
aspecten heeft de 
functie betrekking? 
    
Functionele 
afdelingsvorming 
Typen verschillende 
afdelingen en 
hoeveel 
   
 
Multi-inzetbaarheid 
van medewerkers 
Taken naast 
normale 
takenpakket 
    
Hiërarchisering 
 
Diepte organisatie 
In dit geval wordt in plaats van de lijn directeur – medewerker in het 
organogram de lijn vestigingsleider – medewerker bekeken. Deze gaat in het 
geval van de vestiging in case 1 over maximaal 4 niveaus (medewerker – 
operator – productieleider – vestigingsleider). Volgens de operationalisering in 
bijlage V volgt hieruit de waarde ‘maximaal’ 
 
Span of control 
Kijkend naar het organogram heeft de vestigingleider een team van 4 mensen 
om zich heen om de vestiging te leiden. De kwaliteitsdienst is een stafafdeling 
bewaakt, met de operatoren, de kwaliteit van de producten op de vestiging. De 
operatoren worden echter niet door de kwaliteitsdienst aangestuurd. De twee 
productieleiders werken in ploegendienst om direct leiding te geven aan de 
verschillende afdelingen (tw Pers 7, Pers 8, Nabewerking, Walkraan, Expeditie, 
Tasveld, Algemene Dienst en Cirkelpakketten); in elke ploeg hebben de 
productieleiders een aansprekingspunt (bijv. de operator).  Het hoofd TD stuurt 
de monteurs en mallenbouwers aan.  
Het aantal ondergeschikten per leidinggevende varieert daarmee van 4 
(vestigingsleider) tot 7 (productieleider). Volgens de operationalisering in bijlage 
V volgt hieruit de waarde ‘midden’ 
 
Ratio uitvoerende, controlerende, ondersteunende 
Op de vragenlijst konden de respondenten invullen in welke categorie zij zichzelf 
zagen. 28 % van de respondenten heeft dit onderdeel niet ingevuld. Bedoelden 
ze hiermee dat ze het niet wisten, of dachten zij in het kader van ‘doorhalen wat 
niet van toepassing is’? Zij zijn niet meegenomen in de aantallen. 20% van de 
respondenten alle vakjes aangekruist, 24 % koos voor uitvoerend en 28 % voor 
controlerend. 
 
Uit de functieomschrijvingen blijkt, dat alleen de medewerkers in de ploegen bij 
de persen geen ondersteunende taken hebben. Eén van hun primaire 
uitvoerende taken is het sorteren van gereed product in eerste, tweede keus en 
puin. Hierbij moeten zij de producten langs een gegeven norm controleren. De 
heftruckchauffeurs zijn grotendeels uitvoerend in het klaarzetten van de 
producten, maar daarnaast ook controlerend in de aantallen soort product en zij 
ondersteunen de expeditie door dit op een juiste manier op de pakbonnen te 
vermelden.  
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘minimaal’ 
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Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Diepte organisatie Aantal niveaus 
tussen 
verantwoordelijke 
en medewerker 
    
Span of control Aantal 
ondergeschikten per 
leidinggevende 
   
 
Ratio uitvoerende, 
controlerende, 
ondersteunende 
Ratio tussen 
uitvoerenden, 
controlerenden en 
ondersteuners 
    
 
Centralisatie 
 
Formele structuur 
De beslissingen over personeel (e.g. bezetting, promotie, salaris, aanstelling), 
investeringen in productiemiddelen, (verkoop- en productie-) budgetten, nieuwe 
producten, inkoopprocedures, prijsbeleid en arbeidsvoorwaarden worden op het 
centrale hoofdkantoor genomen. De vestigingsleider heeft een bepaald budget 
voor onderhoud en mag daarover beslissen om de productie niet te stagneren. 
Voor de overige genoemde zaken mag hij voorstellen doen richting de centrale 
verantwoordelijken. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘maximaal’ 
 
Machtsverhoudingen 
In de vragenlijst zijn de volgende vragen opgenomen: 
− Hoeveel invloed heeft jouw afdeling op het uiteindelijke eindresultaat? 
− Hoeveel invloed hebben andere afdelingen? 
De respondenten konden voor beide antwoorden kiezen voor: klein, middel of 
groot. 
− Het grootste deel van de respondenten heeft gekozen voor een gelijke 
score voor de beide vragen (middel-middel of groot-groot), te weten 58%. 
− 17 % vond de invloed van de eigen invloed minder dan die van de overige 
afdelingen (midden-groot); en  
− 21 % vond de invloed van de eigen afdeling juist groter dan die van het 
geheel (groot – middel).  
− Slechts 4 % vond de eigen invloed klein en de andere afdeling groot.  
− Niemand dacht aan het omgekeerde. 
De reactie van de medewerkers is doorgaans dat “in een productiebedrijf alle 
afdelingen even belangrijk zijn om tot het gewenste resultaat te komen”. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘minimaal’ (macht ligt bij iedereen). 
 
Medewerkersperceptie 
In de onderstaande tabel zijn de antwoorden van de respondenten op de vragen 
over het ‘machtgevoel’ procentueel weergegeven. 
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Gebruikmakend van de operationalisering in paragraaf 3.5.2.3 leidt dit tot de 
volgende percentages: 32 (chaos), 36 (minimaal), 16 (midden) en 16 
(maximaal). 
 
Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Formele structuur Aantal punten 
waar beslissingen 
worden genomen 
    
Machtsverhoudingen Invloed van 
groepen? Macht 
ligt volgens de 
medewerkers bij? 
   
 
Medewerkersperceptie Machtgevoel van 
de medewerker 
32 % 36 % 16 % 16 % 
 
Formalisatie 
 
Rolprestatie 
De prestatie van de medewerkers worden jaarlijks vastgelegd in een zogenaamd 
‘Dialoque’-gesprek (bedrijfsterm voor het functioneringsgesprek). Hierin worden 
de prestaties van de medewerker en zijn baas besproken en komen zaken als 
carrièreplanning en mogelijke loonsverhoging aan bod.  
Tussendoor worden de medewerkers door de vestigings- en productieleiding ook 
wel aangesproken op hun presteren, maar dit wordt zelden vastgelegd. Tenzij er 
sprake is van dossiervorming richting een ontslag.  
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘minimaal’. 
 
Regelspecificatie 
Op dit moment zijn er geen specifieke geschreven instructies voor de 
verschillende voorkomende werkzaamheden. Overleg, bijvoorbeeld het 
onderhoudsoverleg of operatoroverleg, wordt gebruikt om lijn te houden in de 
werkzaamheden. De verslagen worden vervolgens gepubliceerd op de diverse 
informatieborden. Kennis wordt mondeling overgedragen op nieuwe 
medewerkers.  
Vanuit de afdeling veiligheid loopt er nu een project om ‘veilige werkinstructies’ 
te maken voor de verschillende werkzaamheden. Dit project bevindt zich nog in 
de opstartfase zodat, volgens de operationalisering in bijlage V, dit leidt tot de 
waarde ‘chaos’. 
 
Informatie-doorvoer 
Van alle overlegvormen op de vestiging wordt een verslag gemaakt, welke 
vervolgens op de publicatieborden wordt gehangen (en gemaild naar diegenen 
met computeraansluiting). Het voornaamste verslag is hierbij het 
Machtgevoel van de medewerker 
(n=25) 
oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
Eens 
Ik mag zeggen wat ik denk. 12 % 0 % 20 % 68 % 
Ik mag doen wat ik wil / nodig acht. 24 % 8 % 32 % 36 % 
Mijn leidinggevende luistert naar mijn 
inbreng 
12 % 0 % 28 % 60 % 
Scriptie Bedrijfswetenschappen 
Strategie & Organisatie 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Vincent Langelaan  64 
838604323 
November 2008 
productieoverleg/-verslag wat van elke week verteld wat er gebeurd is, en wat er 
de komende week gaat gebeuren op het gebied van: 
− veiligheid ((bijna)ongevallen); 
− personeel (vakantie- / snipperdagen); 
− productie (productieplanning); 
− kwaliteit (waar op te letten bij productie); 
− onderhoud (welke onderhoudswerkzaamheden komen aan bod); 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘maximaal’. 
 
Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Rolprestatie Frequentie van 
documenteren 
prestaties van 
medewerkers. 
    
Regelspecificatie Hoeveel % van de 
werkzaamheden is 
vastgelegd in regels 
en procedures. 
   
 
Informatie-doorvoer Formalisatie % van 
vergaderstukken, 
verslagen, 
agenda’s, memo’s. 
    
 
Standaardisatie 
 
Routinisering 
Het proces tot het komen van een product van beton is grotendeels gelijk; 
grondstoffen (zand, grind, cement en water) worden gemengd en door de pers in 
de gewenste mal gedrukt. Vervolgens gaat het natte product naar de 
uithardingskamers voor 24 uur. Na uitharding worden de producten gesorteerd 
(1e/2e keus en puin) en gestapeld/gepalletiseerd. Deze worden op het tasveld 
neergezet voor drie weken uitharding om vervolgens te worden opgehaald om 
naar de klant te worden gebracht. 
De verschillende producten (ongeveer 3000 verschillende kleuren, vormen en 
afmetingen) vragen wel specifieke manieren van sorteren of stapelen (latjes 
leggen, folie leggen, wel of geen pallet).  
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘maximaal’. 
 
Regelgeleid gedrag 
De kwaliteitsnormen zijn de vaakst gecontroleerde normen. Vooral in de 
opstartfase na verandering van product, wordt er veel gecontroleerd op 
afmetingen en mate van dichtheid. Ook tijdens het lopende productieproces 
wordt door de operator nog elk kwartier gekeken of de producten nog aan de 
eisen voldoen. 
Andere regels zijn niet beschreven, maar zij hebben wel eigen vaste werkwijzen 
en wijzen van rapporteren aangeleerd (ondersteund met (productie)databases). 
De onderlinge druk is vrij groot om je hier ook aan te houden. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘minimaal’. 
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Medewerkersperceptie 
In de onderstaande tabel zijn de antwoorden van de respondenten op de vragen 
over het ‘machtgevoel’ procentueel weergegeven. 
 
Gebruikmakend van de operationalisering in bijlage V leidt dit tot de volgende 
percentages: 0 (chaos), 8 (minimaal), 56 (midden) en 36 (maximaal). 
 
Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Routinisering Herhalingspercentage 
van de taken 
    
Regelgeleid gedrag Hoe strikt moeten de 
regels opgevolgd 
worden? 
   
 
Medewerkersperceptie Medewerkersperceptie 
over standaardisering 
0 % 8 % 56 % 36 % 
Improvisatievermogen 
De respondenten waren het over het algemeen eens met de stellingen uit de 
vragenlijst. Een overzicht van de percentages is te vinden in de onderstaande 
tabel.  
 
Medewerkersperceptie over 
standaardisering (n=25) 
oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
Eens 
Op deze vestiging heeft men het gevoel 
gecontroleerd te worden of men zich aan 
de regels houdt. 
0 % 0 % 24 % 76 % 
Ik werk nauwkeurig volgens de regels. 0 % 4 % 60 % 36 % 
Mijn collega’s werken altijd volgens de 
regels. 
0 % 16 % 60 % 24 % 
Spontaniteit (n=25) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Wij handelen direct bij onverwachte 
gebeurtenissen. 
0 % 4 % 13 % 83 % 
Wij passen onze handelswijze aan de 
situatie aan tijdens de uitvoering. 
0 % 12 % 20 % 68 % 
Wanneer een onverwachte kans zich 
voordoet, nemen wij de tijd om te 
plannen hoe wij hier ons voordeel mee 
kunnen doen. 
48 % 40 % 4 % 8 % 
Wij volgen altijd een strikte planning, 
welke van te voren is opgezet. 
24 % 56 % 16 % 4 % 
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Daarin is ook duidelijk te zien, dat de ‘omgekeerd geformuleerde antwoorden’ bij 
het onderdeel spontaniteit ook positief zijn beantwoord. De antwoorden 
varieerden van 4 tot 12 antwoorden positief. In de volgende figuur is dit vertaald 
naar improvisatievermogen (laag, midden, hoog). 
 
60%
8%
32%
0%
20%
40%
60%
80%
laag midden hoog
Improvisatievermogen
 
Figuur 16: Improvisatievermogen case 1 
 
Creativiteit (n=25) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Wij proberen nieuwe ideeën en nieuwe 
oplossingsrichtingen voor problemen. 
4 % 4 % 20 % 72 % 
Wij vinden nieuwe toepassingen voor 
bestaande methoden en 
materiaal/materieel. 
4 % 4 % 38 % 54 % 
Wij zien nieuwe kansen voor nieuwe 
diensten/producten. 
4 % 16 % 36 % 44 % 
Wij laten originaliteit zien in ons werk. 4 % 13 % 25 % 58 % 
Wij zijn creatief wanneer wij moeten 
werken met weinig middelen. 
4 % 0 % 24 % 72 % 
Experimentaliteit (n=25) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
Eens 
Fouten worden gezien als een leermiddel. 0 % 12 % 32 % 56 % 
Er is ruimte voor initiatief. 4 % 4 % 17 % 74 % 
Er is gelegenheid tot experimenteren. 13 % 8 % 33 % 46 % 
De medewerkers worden aangemoedigd 
tot het nemen van risico’s bij het 
proberen van nieuwe ideeën. 
22 % 30 % 39 % 9 % 
Medewerkers nemen wisselend het 
voortouw, wanneer de situatie daarom 
vraagt. 
0 % 16 % 40 % 44 % 
Medewerkers accepteren andermans 
ideeën en bouwen deze verder uit. 
17 % 8 % 58 % 17 % 
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Bijlage VII Resultaten case 2 
In week 33, net na de bouwvak, is de vestiging bezocht ten tijde van een 
toolboxmeeting in de kantine. Hierin kon de onderzoeker het onderzoek 
toelichten en de vragen voor de hele groep beantwoorden. De medewerkers 
konden vervolgens de vragenlijst invullen. 
Van de 45 aanwezige mensen bij de toolboxmeeting hebben 44 mensen de 
vragenlijst ingeleverd. Het percentage non-respons bedraagt hiermee 2 %. Bij 
het beoordelen van de vragenlijsten bleek, dat er 1 blanco vragenlijst was 
ingeleverd. Deze zijn niet meegenomen in de uiteindelijke resultaten, wat het 
aantal respondenten op 43 brengt. 
 
 
 
Figuur 17: Organogram vestiging case 2 
Organisatie van de arbeid 
 
Specialisatie 
 
Functie-integratie 
De functies op deze vestiging zijn niet beschreven. In de praktijk is te zien, dat 
de medewerkers vooral gebruik maken van technische tekeningen. Deze zijn 
opgesteld door het bedrijfsbureau en geven aan waar de raam- en/of 
deursparingen, hijsankers en contactdozen moeten komen. De medewerkers van 
de verschillende afdelingen moeten dus ‘waarnemen’ bij het lezen van de 
tekening en, na uitvoering, controleren of ze het goed gedaan hebben. Wanneer 
er naar hun mening iets aan de tekening niet klopt (‘beoordelen’) kunnen zij dit 
aangeven/navragen bij het bedrijfsbureau. Deze ‘kiezen’ dan voor de juiste wijze 
van ingrijpen. De ‘ingreep’ wordt vervolgens door de medewerker uitgevoerd. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt dit tot de waarde ‘midden’. 
 
Functionele afdelingsvorming 
Op de vestiging van case 2 zijn de verschillende afdelingen functioneel ingericht. 
E.e.a. is ook uit het organogram op te maken. Voor elk onderdeel van het proces 
van het maken van prefab wanden is een afdeling opgezet. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt dit tot de waarde ‘maximaal’. 
 
Multi-inzetbaarheid van medewerkers 
De medewerkers geven zelf via de vragenlijst aan dat er 21 verschillende 
functies zijn op 14 afdelingen. Binnen de afdeling kunnen de medewerkers elkaar 
opvangen. Uitwisseling tussen de afdelingen wordt moeilijker, vanwege de 
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functionele inrichting van de vraag om andere kwaliteiten (bijvoorbeeld lassen 
(vlechterij) of het besturen van een bovenloopkraan (terrein)). 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt dit tot de waarde ‘midden’. 
 
Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Functie-integratie Op hoeveel 
aspecten heeft de 
functie betrekking? 
    
Functionele 
afdelingsvorming 
Typen verschillende 
afdelingen en 
hoeveel 
   
 
Multi-inzetbaarheid 
van medewerkers 
Taken naast 
normale 
takenpakket 
    
 
Hiërarchisering 
 
Diepte organisatie 
In dit geval wordt in plaats van de lijn directeur – medewerker in het 
organogram de lijn vestigingsleider – medewerker bekeken. Deze gaat in het 
geval van de vestiging in case 2 over maximaal 3 niveaus (medewerker – 
meewerkend voorman – vestigingsleider). De rol van meewerkend voorman 
wordt overigens niet gerouleerd zoals De Sitter in zijn ‘nieuwe hiërarchie’ graag 
ziet. Volgens de operationalisering in bijlage V volgt hieruit de waarde ‘midden’ 
 
Span of control 
Kijkend naar het organogram stuurt de vestigingsleider voornamelijk de zeven 
meewerkende voormannen aan. Daarnaast is hij regelmatig in de fabriekshal te 
vinden voor individuele aansturing van de medwerkers. De meewerkend 
voormannen sturen op hun beurt tussen de twee (vlechterij) en zeven 
(mallenbouw) medewerkers aan. Drie medewerkers kunnen de werkzaamheden 
in de vlechterij aan. Dat is de reden, dat hier de span of control hoog lijkt. Als er 
meer laswerkzaamheden zouden zijn, dan zou het aantal FTE op deze afdeling 
uitgebreidt kunnen worden, zonder dat hier een extra leidinggevende/ 
meewerkend voorman bij hoeft. Volgens de operationalisering in bijlage V leidt 
dit tot de waarde ‘midden’. 
 
Ratio uitvoerende, controlerende, ondersteunende 
Op de vragenlijst konden de respondenten invullen in welke categorie zij zichzelf 
zagen. 23 % van de respondenten heeft dit onderdeel niet ingevuld. Bedoelden 
ze hiermee dat ze het niet wisten, of dachten zij in het kader van ‘doorhalen wat 
niet van toepassing is’? 26% van de respondenten alle vakjes aangekruist, 35 % 
koos voor uitvoerend en 5 % voor controlerend. 
Zoals eerder aangegeven is het grootste deel van de medewerkers uitvoerend en 
controleren zij voornamelijk hun eigen werk aan de hand van de door het 
bedrijfsbureau opgestelde tekeningen. Tevens doen zij enkele ondersteunende 
werkzaamheden als opruimen en administratie (opbergen van gerealiseerde 
werktekeningen; bijhouden van uren). 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘minimaal’ 
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Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Diepte organisatie Aantal niveaus 
tussen 
verantwoordelijke 
en medewerker 
    
Span of control Aantal 
ondergeschikten per 
leidinggevende 
   
 
Ratio uitvoerende, 
controlerende, 
ondersteunende 
Ratio tussen 
uitvoerenden, 
controlerenden en 
ondersteuners 
    
 
Centralisatie 
 
Formele structuur 
De beslissingen over personeel (e.g. bezetting, promotie, salaris, aanstelling), 
investeringen in productiemiddelen, (verkoop- en productie-) budgetten, nieuwe 
producten, inkoopprocedures, prijsbeleid en arbeidsvoorwaarden worden op het 
centrale hoofdkantoor genomen. De vestigingsleider heeft een bepaald budget 
voor onderhoud en mag daarover beslissen om de productie niet te stagneren. 
Voor de overige genoemde zaken mag hij voorstellen doen richting de centrale 
verantwoordelijken. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘maximaal’ 
 
Machtsverhoudingen 
− Het overgrote deel van de respondenten heeft gekozen voor een gelijke 
score voor de beide vragen (middel-middel of groot-groot), te weten 98%. 
− één respondent vond de invloed van de eigen invloed klein en die van de 
overige afdelingen midden; en  
De reactie van de medewerkers is doorgaans dat “in een productiebedrijf alle 
afdelingen even belangrijk zijn om tot het gewenste resultaat te komen”. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘minimaal’ (macht ligt bij iedereen). 
 
Medewerkersperceptie 
In de onderstaande tabel zijn de antwoorden van de respondenten op de vragen 
over het ‘machtgevoel’ procentueel weergegeven. 
 
Gebruikmakend van de operationalisering in bijlage V leidt dit tot de volgende 
percentages: 30 (chaos), 37 (minimaal), 23 (midden) en 9 (maximaal). 
 
Machtgevoel van de medewerker 
(n=43) 
oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
Eens 
Ik mag zeggen wat ik denk. 12 % 0 % 21 % 67 % 
Ik mag doen wat ik wil / nodig acht. 7 % 9 % 42 % 42 % 
Mijn leidinggevende luistert naar mijn 
inbreng 
7 % 5 % 26 % 62 % 
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Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Formele structuur Aantal punten 
waar beslissingen 
worden genomen 
    
Machtsverhoudingen Invloed van 
groepen? Macht 
ligt volgens de 
medewerkers bij? 
   
 
Medewerkersperceptie Machtgevoel van 
de medewerker 
30 % 37 % 23 % 9 % 
 
Formalisatie 
 
De prestatie van de medewerkers worden jaarlijks vastgelegd in een zogenaamd 
‘Dialoque’-gesprek (bedrijfsterm voor het functioneringsgesprek). Hierin worden 
de prestaties van de medewerker en zijn baas besproken en komen zaken als 
carrièreplanning en mogelijke loonsverhoging aan bod.  
Tussendoor worden de medewerkers door de vestigings- en productieleiding ook 
wel aangesproken op hun presteren, maar dit wordt zelden vastgelegd. Tenzij er 
sprake is van dossiervorming richting een ontslag.  
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘minimaal’. 
 
Regelspecificatie 
Op dit moment zijn er geen specifieke geschreven instructies voor de 
verschillende voorkomende werkzaamheden. Het twee wekelijkse 
productieoverleg wordt gebruikt om lijn te houden in de werkzaamheden. De 
verslagen worden vervolgens gepubliceerd op de diverse informatieborden. 
Kennis wordt mondeling overgedragen op nieuwe medewerkers.  
Vanuit de afdeling veiligheid loopt er nu een project om ‘veilige werkinstructies’ 
te maken voor de verschillende werkzaamheden. Dit project bevindt zich nog in 
de opstartfase zodat, volgens de operationalisering in bijlage V, dit leidt tot de 
waarde ‘minimaal’. 
 
Informatie-doorvoer 
Van het twee wekelijkse (productie) overleg, tussen de vestigingsleider, de 
meewerkend voormannen en de verantwoordelijke voor kwaliteit van 
betonproducten Nederland, wordt altijd een verslag gemaakt, welke vervolgens 
op de publicatieborden wordt gehangen.  
Er zijn publicatieborden voor kwaliteit (o.a. klachten worden weergegeven), 
personeel (advertenties en communicatie van HRM Nederland), veiligheid en 
productie. Tevens is er een ‘algemeen’ bord waar memo’s van de 
vestigingsleider hangen. Middels dat medium worden uiteenlopende zaken 
formeel (handtekening en datum) vastgelegd. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘maximaal’.  
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Conclusie 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Rolprestatie Frequentie van 
documenteren 
prestaties van 
medewerkers. 
    
Regelspecificatie Hoeveel % van de 
werkzaamheden is 
vastgelegd in regels 
en procedures. 
   
 
Informatiedoorvoer Formalisatie % van 
vergaderstukken, 
verslagen, 
agenda’s, memo’s. 
    
 
Standaardisatie 
 
Routinisering 
Hoewel de afmetingen, de plaats van ramen, deuren, hijsankers en contactdozen 
van de wanden kunnen verschillen, blijven de werkzaamheden om tot deze 
wanden te komen nagenoeg gelijk. 
Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de waarde 
‘maximaal’. 
 
Regelgeleid gedrag 
Zoals eerder gezegd zijn de werktekeningen van de wanden leidend. Regelmatig 
wordt door de medewerkers zelf gecontroleerd of zij nog aan het gestelde op de 
tekening voldoen. Daarnaast worden de wanden, voordat er wordt gestort en na 
het ‘ruimen’, nogmaals gecontroleerd door een kwaliteitscontroleur.  
Verdere regels zijn niet beschreven, maar het proces geeft weinig ruimte tot 
eigen inbreng. Volgens de operationalisering in bijlage V leidt voorgaande tot de 
waarde ‘midden’. 
 
Medewerkersperceptie 
In de onderstaande tabel zijn de antwoorden van de respondenten op de vragen 
over het ‘machtgevoel’ procentueel weergegeven. 
 
Gebruikmakend van de operationalisering in paragraaf 3.5.2.3 leidt dit tot de 
volgende percentages: 0 (chaos), 12 (minimaal), 58 (midden) en 30 (maximaal). 
Medewerkersperceptie over 
standaardisering (n=43) 
oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
Eens 
Op deze vestiging heeft men het gevoel 
gecontroleerd te worden of men zich aan 
de regels houdt. 
12 % 8 % 33 % 47 % 
Ik werk nauwkeurig volgens de regels. 2 % 0 % 40 % 58 % 
Mijn collega’s werken altijd volgens de 
regels. 
0 % 9 % 60 % 30 % 
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Conclusie 
 
Operationalisering Meetaspect chaos minimaal midden maximaal 
Routinisering Herhalingspercentage 
van de taken 
    
Regelgeleid gedrag Hoe strikt moeten de 
regels opgevolgd 
worden? 
   
 
Medewerkersperceptie Medewerkersperceptie 
over standaardisering 
0 % 12 % 58 % 30 % 
Improvisatievermogen 
De respondenten waren het over het algemeen eens met de stellingen uit de 
vragenlijst. Een overzicht van de percentages is te vinden in de onderstaande 
tabellen.  
 
 
 
Spontaniteit (n=43) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Wij handelen direct bij onverwachte 
gebeurtenissen. 
0 % 5 % 26 % 70 % 
Wij passen onze handelswijze aan de 
situatie aan tijdens de uitvoering. 
2 % 5 % 21 % 71 % 
Wanneer een onverwachte kans zich 
voordoet, nemen wij de tijd om te 
plannen hoe wij hier ons voordeel mee 
kunnen doen. ( - ) 
53 % 40 % 2 % 5 % 
Wij volgen altijd een strikte planning, 
welke van te voren is opgezet. ( - ) 
44 % 46 % 2 % 7 % 
Creativiteit (n=43) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
eens 
Wij proberen nieuwe ideeën en nieuwe 
oplossingsrichtingen voor problemen. 
5 % 2 % 24 % 69% 
Wij vinden nieuwe toepassingen voor 
bestaande methoden en 
materiaal/materieel. 
7 % 9 % 42 % 42 % 
Wij zien nieuwe kansen voor nieuwe 
diensten/producten. 
3 % 5 % 38 % 54 % 
Wij laten originaliteit zien in ons werk. 10 % 7 % 31 % 52 % 
Wij zijn creatief wanneer wij moeten 
werken met weinig middelen. 
2 % 12 % 14 % 71 % 
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Daarin is ook duidelijk te zien, dat de ‘omgekeerd geformuleerde antwoorden’ bij 
het onderdeel spontaniteit ook positief zijn beantwoord.  
De antwoorden varieerden van 3 tot 12 antwoorden positief. In de volgende 
figuur is dit vertaald naar improvisatievermogen (minimaal, midden, hoog). 
 
58%
18%
25%
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
laag midden hoog
Improvisatievermogen
 
Figuur 18: Improvisatievermogen case 2 
Experimentaliteit (n=43) oneens niet 
helemaal 
oneens 
niet 
helemaal 
eens  
Eens 
Fouten worden gezien als een leermiddel. 5 % 5 % 9 % 81 % 
Er is ruimte voor initiatief. 8 % 5 % 20 % 67 % 
Er is gelegenheid tot experimenteren. 21 % 5 % 24 % 50 % 
De medewerkers worden aangemoedigd 
tot het nemen van risico’s bij het 
proberen van nieuwe ideeën. 
41 % 15 % 29 % 15 % 
Medewerkers nemen wisselend het 
voortouw, wanneer de situatie daarom 
vraagt. 
21 % 17 % 48 % 14 % 
Medewerkers accepteren andermans 
ideeën en bouwen deze verder uit. 
17 % 9 % 45 % 29 % 
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Bijlage VIII Functieomschrijving Operator 
 
Functie: 
De operator is verantwoordelijk voor alle activiteiten rondom zijn productie-unit. 
 
Plaats in de organisatie: 
De pers-operator is verantwoording verschuldigd aan de vestigingleider, die voor 
de instructies en planning zorgt. 
 
Verantwoording: 
− Het dagelijks produceren van de geplande normproductie. 
− Ziet er op toe dat er een goede kwaliteit gemaakt wordt, en bij twijfel 
overleg pleegt met de vestigingleider of kwaliteitsdienst. 
− Organiseren van het ombouwen van de machine. 
− Het voorbereiden en mee uitvoeren van reparaties en aanpassingen. 
− Ziet erop toe of de schoonmaakwerkzaamheden goed gebeurt, door de 
poetsers. 
− Hij controleert de productie-unit op slijtage, gebreken en rapporteert dit 
aan de monteur, waarna deze actie kan ondernemen. 
− Hij instrueert ook eventuele uitzend-/inleenkrachten en. 
 
Verdere taakstellingen: 
− Hij zorgt voor de dagelijkse smeerwerkzaamheden en oliepeilcontroles. 
− Hij zorgt voor de productieraportages naar de vestigingsleider. 
− Er op toezien dat de veiligheidshekken gesloten blijven. 
− Er voor zorgen en er op toezien dat alles op en rond zijn werkplek netjes 
schoon blijft. 
− Hij zorgt ervoor dat zijn mallen en slijtdelen op tijd bestelt worden en 
gemonteerd worden dit geldt ook voor de voor zijn productie-unit 
benodigde hulpstoffen. 
 
Bijdrage in de totale organisatie: 
 
De pers-operator heeft de leiding en verantwoording van de aan hem 
toebedeelde productie-unit, en van hem wordt verwacht dat hij als goed teamlid, 
zijn werk-zaamheden zo goed mogelijk zal verrichten 
Hij heeft een positieve instelling t.a.v. orde en netheid op rondom de OCEM. 
Hij neemt ook de veiligheidsvoorschriften in acht, zoals o.a. beschermende 
werkkleding, het dragen van gehoorbescherming, werkschoenen etc en wijst ook 
zijn personeel hierop. 
